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IPAE: Instituto Peruano de Administración de Empresas 
PP: Programas de Perfeccionamiento 
ESE: Escuela de Empresarios 
EDYGE: Escuela de Gestión y Dirección educativa 
CEE: Centro de Estudios Estratégicos 
ODISEA: Proyecto de Asesoría para PYMEs 
CADE: Conferencia Anual de Ejecutivos 
PEADs:  Programas de Educación a Distancia 
PGM: Programa de Gestión a la medida 
GDI: Gerencia de Desarrollo Institucional 
GAF: Gerencia de Administración y Finanzas 
Apoyo: Empresa de investigación de mercados 
Conecta: Empresa de investigación de mercados 
Arellano: Empresa de investigación de mercados 
PYME: Pequeña y mediana empresa 
MYPE: Micro y pequeña empresa 
Management: Administración 
La carrera:  Carrera de Administración de negocios 
CRM: Customer Relationship Management – Administración de Las relaciones con el 
cliente 
Stakeholders: término en inglés utilizado para denominar a las personas o instituciones 
a las que se debe una empresa. 
Branding: disciplina que se centra en el potenciamiento de la marca de un producto o 
empresa, considerándo a este intangible como su principal activo. 
Mindset: Set mental, forma de pensar y administrar pensamientos. 
Target: Grupo objetivo. 
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Benchmark: producto o servicio que sirve como comparación de calidad 
CID: Colectivo Integral de Desarrollo (ONG) 
Diplomados Especiales: Diplomados con participantes de una sola empresa.  En 
algunos casos la empresa financiaba el 50%, pero en la mayoría de casos pagaba el 
participante.  El precio era mucho menor a un diplomado normal, llegando incluso a un 
60% del precio regular. 
1.- INTRODUCCION 
El informe presentado a continuación sigue el esquema clásico de un Plan de Marketing 
Estratégico, el cual fue desarrollado el año 2007 para el Instituto Peruano de 
Administración de Empresas, IPAE, en donde laboré durante cuatro años en el área de 
Marketing.  El  análisis realizado es para una de las líneas de negocio de IPAE, la 
Escuela de Empresarios.  Las otras 3 son: la Escuela de Directores y Gestión Educativa, 
el Centro de Estudios Estratégicos y Eventos. 
IPAE es una organización no gubernamental sin fines de lucro que lleva casi 50 años en 
el mercado.   El número de alumnos de la Escuela de Empresarios fue disminuyendo en 
la década de los 90s casi en forma inversamente proporcional al nacimiento de nuevos 
institutos y universidades,  llegando a un punto crítico en el año 2004, lo cual llevó a una 
situación financiera complicada.   En los siguientes años se pudo revertir la situación 
pero no al nivel que se tenía anteriormente y si bien se mejoró considerablemente hubo 
serios problemas en cuanto al marketing. El objetivo del trabajo es presentar una 
propuesta estratégica de marketing para la Escuela de Empresarios basada en las 
oportunidades del mercado y la misión de IPAE.  
 1.1.- Problema resuelto.-   
La Escuela de Empresarios del Instituto Peruano de Administración de Empresas – 
IPAE hasta antes de la presentación de nuestra propuesta, había desarrollado un 
marketing operativo más no estratégico.  Durante años la comunicación no recibió la 
atención debida, los mensajes enviados al mercado fueron diversos lo cual generó un 
posicionamiento confuso.  Los diversos productos educativos dirigidos a diferentes 
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nichos de mercado se han desarrollado y comercializado de forma casi intuitiva y su 
propuesta no se ha basado en una segmentación resultado de un análisis concienzudo de 
mercado. 
Recién a partir del año 2005 se empieza a tomar conciencia sobre la importancia de 
realizar estudios cualitativos y cuantitativos antes de ofrecer un programa.  Los 
resultados en cuanto a ventas fueron mejorando durante el año 2005 y 2006, lo cual 
insinuaría que las acciones realizadas fueron las correctas, el hecho es que durante estos 
2 años prácticamente no hubo cambio consistente en la administración y el marketing de 
la organización.  Se considera que el crecimiento fue resultado de una situación 
beneficiosa para IPAE: el auge económico, una revalorización de lo peruano y lo más 
importante, un impulso a las PYMES y emprendedores.   Es decir se creció casi 
vegetativamente por una coyuntura favorable pero no por haber realizado estrategias 
relevantes.  Prueba de ello es la pérdida en cuanto a participación de mercado del 2004 
al 2006.  Es por ello que el objetivo del presente trabajo fue proponer estrategias de 
marketing para lograr una comunicación adecuada con cada segmento de mercado 
y posicionar a IPAE claramente, lo cual tendrá como resultados un mayor 
crecimiento. 
1.2.- Aporte como Ingeniero Industrial.-   
En un principio la ingeniería industrial se aplicaba a la producción de bienes, esto nos 
situó en el sector secundario de la economía, evidentemente al desarrollarse lo que 
conocemos como sector terciario (servicios), la ingeniería industrial no podía quedar en 
el pasado es por ello que ha crecido para englobar la producción de servicios en todo 
tipo de empresas.  Es decir, todo aquello que se pueda concebir como un sistema de 
personas, conocimiento, maquinaria, recursos o energía.  Así, la ingeniería industrial se 
podría aplicar a optimizar el funcionamiento de una sala de cirugía, reducir las colas en 
un parque de atracciones, distribuir productos globalmente o en nuestro caso optimizar 




Un ingeniero industrial por la formación multifuncional recibida en la carrera tiene la 
capacidad de ver diferentes aspectos de un problema, el problema efectivamente es de 
marketing pero conlleva una serie de acciones a nivel de organización, en recursos 
humanos, administración, sistemas, finanzas, etc.   Como Ingeniero Industrial es ese mi 
principal aporte: una visión global y no sesgada del tema, que conjuntamente con un 
conocimiento del mercado educativo y preparación en temas relativos a marketing 
educativo  hicieron posible que desarrolle un análisis de marketing desde diversas 
aristas de la realidad de IPAE, aplicando una solución estratégica. 
1.3- Conocimientos aplicados.-  
En cuanto a los conocimientos de Ingeniería Industrial aplicados en mi desarrollo 
profesional en el área de marketing y en la formulación e implementación del presente 
plan, debo citar en primer lugar la formación global que recibí en la carrera.  Como 
ingenieros industriales estudiamos temas tan diversos como: Física, Química, 
Producción, Materiales, Finanzas, Recursos Humanos, Diseño, Marketing, etc; esta 
formación bien podría ser considerada poco especializada, ya que como dice el dicho: 
“el que mucho abarca poco aprieta”.  Probablemente sea una de las carreras que mas 
temas toca durante los estudios, hasta que llega la decisión de especializarse, sea con 
cursos o con la práctica, todo profesional debe tomar la decisión conforme va avanzando 
en su carrera, es una megatendencia, casi una obligación,  pero más allá de ser una 
debilidad  la diversidad de cursos y temas, es a mi modo de ver una fortaleza pues nos 
permite tener un campo de acción bastante amplio, conocer varios puntos de vista y estar 
preparados para aprender diversos temas en tiempo record, pues hemos sido preparados 
para ello.  La experiencia laboral nos dice que hay realidades muy distintas y que no hay 
mucho tiempo que perder en el aprendizaje, estoy seguro que gracias a nuestra 
formación, la curva de aprendizaje de un ingeniero industrial es más empinada que el 
común de las profesiones.  El desarrollo empresarial es cada vez más rápido, lo que hoy 
es considerado actual, mañana puede ser obsoleto.  Mientras más preparados estemos 
para aprender y desaprender conceptos, más actualizados y productivos nos 
mantendremos.  Las siguientes capacidades y habilidades desarrolladas gracias a mi 
formación como ingeniero industrial me sirvieron para mi desarrollo profesional: 
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a.- Campo de acción amplio. 
b.- Capacidad de enfocar un problema desde diversas perspectivas. 
c.- Brindar soluciones estratégicas. 
d.- Capacidad para aprender y desaprender en corto tiempo. 
e.- Trabajo en equipo y liderazgo. 
 
Asimismo puedo citar más concretamente los cursos que más he aprovechado por los 
conocimientos adquiridos en el desarrollo de mis actividades profesionales: 
Mercadotecnia o marketing,  Investigación de mercados, Estadísticas, Ingeniería 
financiera y Procesos de Calidad 
1.4.- Resultados Cualitativos y Cuantitativos  
Toda acción de marketing debe basarse en una táctica y esta a su vez en una estrategia, 
no deberíamos realizar un planeamiento de marketing sin antes establecer las bases del 
mismo.   En IPAE esas bases eran muy débiles, por decir lo menos, casi inexistentes, es 
por ello que antes de realizar cualquier planteamiento operativo lo que se buscó fue 
establecer mediante un análisis estratégico las bases para el marketing correcto de la 
Escuela de Empresarios, esas bases estratégicos guiarán las acciones y tácticas en un 
horizonte de tiempo de mediano plazo, es decir del 2007 al 2010. 
Los cambios se están dando, actualmente IPAE tiene una imagen más sólida en el 
mercado, más coherente.  
La Escuela de Empresarios fue creada hace 40 años por un grupo de empresarios 
visionarios de IPAE que concebía que una de las principales dificultades para el 
desarrollo empresarial era la carencia de administradores profesionales con los 
conocimientos y las competencias gerenciales y técnicas necesarias para mejorar el 
desempeño competitivo de las empresas. 
En el marco del plan estratégico, la ESE se ha propuesto desarrollar una nueva 
orientación estratégica dirigida a impulsar el espíritu emprendedor y las capacidades 
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emprendedoras así como contribuir al crecimiento y la competitividad de las micro, 
pequeñas y medianas empresas. 
Para lograr este propósito, la ESE de IPAE desde mediados del 2007 hasta lo que va del 
2008 ha iniciado un profundo proceso de innovación orientado al desarrollo de 
productos educativos y servicios de desarrollo empresarial de calidad, para la formación 
de competencias profesionales en gestión empresarial. 
El incremento de ingresos de la ESE se traduce fundamentalmente en el incremento del 
stock de alumnos. A este objetivo, contribuyó el incremento de la captación de nuevos 
alumnos en todos los segmentos de clientes, la mejora de la retención de alumnos con 
medidas para disminuir el grado de deserción  y el aumento de la productividad de sus 
aulas de manera que se pueda realizar un uso racional y óptimo de su capacidad 
instalada. 
La organización ha crecido pero debido a la necesidad y en forma inteligente, los 
productos están definidos y los actores que tienen que ver con la producción y 
comercialización de los mismos también. 
El cambio del Mind Set del personal de IPAE se está produciendo, y esto se debe a que 
se está invirtiendo en ellos, no solo a nivel técnico y profesional (cursos, diplomados, 
maestrías financiadas por IPAE) sino también a nivel personal, con un mejor trato, 
mayor información sobre las metas a conseguir y la participación de cada uno de ellos en 
el reto de conseguirlas. 
La infraestructura ha mejorado notoriamente, se están utilizando mejor los espacios que 
antes eran capacidad instalada ociosa.  IPAE se está modernizando. 
Todo lo comentado anteriormente repercute en los ingresos.  A continuación 





ESTADO DE INGRESOS Y EGRESOS 
A JULIO 2008 
(Expresado en miles de nuevos soles) 
    
 
2008 2007 % 
    Ingresos x derechos de enseñanza, seminarios y cursos: 
   
    Programas de perfeccionamiento 6123 4550 35% 
Escuela de empresarios (carrera) 17020 13418 27% 
Otros 5926 5900 0% 
    
 
29069 23868 22% 
    Otros ingresos no académicos 1989 1980 0% 
    TOTAL INGRESOS 31058 25848 20% 
    Gastos por derechos de enseñanza, seminarios y cursos: 14777 17511 
 Otros gastos no académicos 12466 7005 
 
    TOTAL EGRESOS 27243 24516 
 
    Superavit Neto 3815 1332 186% 
 Fuente: GAF IPAE 
 
 
Como se puede observar ha habido un incremento sustancial de 186%  en la utilidad con 
respecto al año 2007, una diferencia a favor de 2.5 millones de soles.  La proyección en 
cuanto a la inversión detallada en el plan táctico y la utilidad generada es: 
Proyección Superavit  en Millones de Soles (2007-2010) 
        2007 2008 2009 2010 TOTAL 
Presupuesto Plan Táctico 1.8 3.2 2.8 2.7 10.5 
Superavit 2 3.8 5 6 16.8 
      Nota: Inversión en dólares es de US$ 3.5 MM.  Asumiendo TC: S/. 3.0 
 Fuente:  GAF IPAE 
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2.- ASPECTOS RELEVANTES DE LA EMPRESA 
El Instituto Peruano de Administración de Empresas - IPAE es una institución 
empresarial no gremial dedicada a la transmisión de conocimientos para impulsar el 
desarrollo del sector empresarial peruano. IPAE es una organización no gubernamental 
privada sin fines de lucro, y apolítica. 
IPAE capacita a jóvenes y adultos, proveyéndoles las herramientas y técnicas que les 
permitan desarrollar sus habilidades y competencias a fin de convertirse en personas 
exitosas y responsables en el ámbito empresarial. También se dedica a mejorar el nivel 
educativo del país brindando herramientas de gestión y dirección al sector docente y 
apoyando en diversos proyectos de mejora educativa en el país. IPAE propicia el 
diálogo, la interacción y el alcance de consensos entre diferentes estamentos de la 
sociedad sobre temas prioritarios de la agenda nacional y de la empresa, a fin de 
contribuir al desarrollo económico y social del país. 
Inserta en el mundo empresarial, IPAE propicia la generación y difusión de una imagen 
positiva del sector empresarial; también fomenta el buen comportamiento y la 
responsabilidad social. 
IPAE fue fundada en 1959 por un grupo de prominentes empresarios peruanos liderados 
por don Carlos A. Vidal Allende, como una organización no gubernamental privada sin 
fines de lucro dedicada a la formación y al perfeccionamiento de empresarios y 
ejecutivos de empresas, para beneficio de la empresa y el desarrollo del país.  
Las tareas que IPAE se fijó inicialmente eran actuar como vínculo entre todos aquellos 
interesados en formar empresa, ser un medio para la difusión del conocimiento, 
intercambiar ideas y experiencias, y colaborar con otras entidades que tuvieran 
propósitos afines a los de IPAE.  Estas tareas de dimensión social y empresarial 
permanecen vigentes a la fecha y guían su accionar. 
Brindar capacitación con alto valor académico y de carácter eminentemente práctico, 
adaptándose a las necesidades de las empresas y del mercado, ha sido considerado como 
13 
 
una prioridad desde un inicio. IPAE fue pionero en la formación y capacitación formal y 
profesional del sector empresarial peruano, pues antes la formación y capacitación del 
personal de las empresas se realizaba fundamentalmente mediante la práctica diaria en el 
trabajo.  
 
Los fundadores tuvieron una participación activa, liderando y financiando las 
propuestas, así como dictando los seminarios. Al poco tiempo se tuvo que contratar 
profesores y alquilar aulas para atender la creciente demanda por los servicios de IPAE. 
Es así que en 1968 se crea la Escuela de Capacitación Administrativa, la cual 
posteriormente se convertiría en la actual Escuela de Empresarios. 
Otro de los principales roles de IPAE se empieza a forjar en 1961, año en el que se 
celebra se celebra la primera Conferencia Anual de Ejecutivos (CADE).  CADE 1961 
abordó el tema "Mayor eficiencia, aumento de la producción. Claves del progreso 
económico y social del país", y contó con 73 participantes. Desde ese entonces las 
CADE se convirtieron en cita obligada de líderes empresariales, políticos y académicos, 
propiciándose el diálogo entre éstos, así como la discusión de temas de trascendencia 
nacional. Si bien CADE continúa siendo el evento estandarte de IPAE, se organizan 
otros eventos, entre los cuales destaca la Conferencia Anual de Estudiantes. 
Además, en los casi 50 años de vida institucional transcurridos, se ha ampliado la oferta 
de productos, incorporando diversos programas de perfeccionamiento y seminarios para 
profesionales que desean ahondar o ampliar sus conocimientos. Asimismo, en 1994 
empezó a funcional la Escuela de Educación y Gestión Educativa (EDYGE). Esta 
escuela tiene por objeto contribuir a mejorar la calidad de la educación en el Perú. 
EDYGE enseña técnicas de gestión y administración a directores y docentes y participa 
activamente en los programas del sector a fin de apoyar en la mejora de la educación en 
todas las regiones del país. 
En síntesis, IPAE tiene una larga trayectoria a favor de la formación empresarial, del 





IPAE cuenta con una estructura administrativa que trabaja para sus líneas de negocio, 




















































2.2.- Líneas de Negocio 
a.- La Escuela de Empresarios - ESE 
Desde su fundación el Instituto Peruano de Administración de Empresas, IPAE ha 
definido un especial interés por el campo educativo.  Inició su incursión en el área con 
un amplio conjunto de cursos cortos de preparación en administración de negocios, a lo 
cual se agregó en 1968 una propuesta de carrera en dicho campo, propuesta que fue 
aprobada como proyecto educativo experimental por el Ministerio de Educación en 
1984.  Desde dicho año IPAE ofrece la carrera que se desarrolló a través de ocho 
semestres de estudios intensivos y que concluye con una diploma de Profesional en 
Administración de Negocios con título a nombre de la Nación, según autorización 
expedida por el Ministerio de Educación.  Por convenio con varias universidades1 los 
graduados de IPAE pueden proseguir una carrera universitaria. 
En 1992 se efectuó un cambio fundamental en el mercado educativo cuando se liberó el 
ingreso al mercado por entidades del sector privado con fines de lucro.  Ello dió lugar a 
una significativa ampliación de la oferta educativa, especialmente en el campo de 
gestión empresarial. El 67% de las 84 universidades ofrecen la carrera de administración 
de empresas, a lo que ese agrega,  la creación de una amplia gama de institutos 
superiores tecnológicos privados, que cuentan con la misma aprobación oficial que 
IPAE. 
Visión de la Escuela de Empresarios: 
Ser la entidad que ofrece el mejor producto educativo en administración de negocios 
para el mercado, con especial énfasis en la gestión de pequeñas y medianas empresas. 
 
                                                 
1  Convenios con Universidades (Lima) 
  Universidad San Martín de Porras (Lima) 
 Universidad Ricardo Palma (Lima) 
 Universidad Santo Toribio de Mogrovejo (Chiclayo) 
 Universidad Nacional de Piura (Piura) 
 Universidad Nacional de la Amazonía Peruana (Iquitos) 
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Misión de la Escuela de Empresarios: 
Convertir el producto educativo de la ESE en la mejor alternativa que el cliente 
potencial de este segmento tiene para elegir dentro de la múltiple oferta que el mercado 
ofrece actualmente. 
La Escuela de Empresarios ofrece un amplio conjunto de productos, y está en vías de 
ampliar y modernizar dicha oferta: 
a.1.- La Carrera de Administración de Negocios 
La Carrera de Profesional de Administración de Negocios promueve la formación de 
futuros profesionales con aptitud emprendedora capaces de generar nuevos 
productos y crear nuevas empresas, que actúan de acuerdo a sólidos valores y 
principios, y que contribuyen al fortalecimiento del sistema empresarial peruano. 
El plan de estudios fue diseñado bajo las siguientes características: 
- Propicia un enfoque eminentemente práctico y de aplicación inmediata. 
- Reconoce al alumno como gestor y protagonista, no como espectador. 
- Estimula el trabajo en equipo como método altamente efectivo. 
- Fomenta elevados estándares de calidad profesional y personal. 
- Capacita con profesionales que cuentan con amplia experiencia en su campo. 
- Desarrolla competencias para lograr el éxito en el mundo empresarial. 
- Genera la confianza para abordar el futuro de manera exitosa. 
a.2.- Los Programas de Perfeccionamiento  
Son un conjunto de cursos destinados al mercado de perfeccionamiento para quienes 






i) Cursos de Gestión Empresarial 
Estos cursos son de dos tipos principales: los diplomados que concentran el 
esfuerzo de capacitación en los temas claves de la gestión empresarial 
(administración, finanzas, logística y marketing; y los de especialización, que se 
destinan a ciertos grupos productivos (administración de farmacias y boticas, 
administración de estaciones de servicios) o tipos de negocios, (gerencia de 
servicios de salud, seguros) o temas (gestión de pequeños negocios, normas 
legales para mi negocio, asistente de gerencia, gestión por resultados, gestión de 
operaciones, gestión de proyectos sociales, exportaciones, gestión efectividad de 
créditos y cobranzas, imagen y relaciones institucionales, seguridad empresarial). 
ii) Los Programas de Gestión a la Medida - PGM 
En respuesta a la creciente necesidad de un servicio de capacitación diferenciado, 
exclusivo y adaptado a la medida de los requerimientos específicos de 
organizaciones privadas y públicas, IPAE ofrece una amplia gama de cursos de 
capacitación interna a la medida que permiten atender dicha necesidad. 
Los programas de capacitación sirven para mejorar los estándares y niveles de 
rendimiento de los recursos humanos y por ende de la empresa y se elaboran en 
estrecha coordinación con la empresa para maximizar su efectividad. 
Los métodos didácticos utilizados están basados en un aprendizaje 
eminentemente práctico y activo.  Los cursos fomentan el trabajo en equipo e 
impactan en la motivación de los participantes, brindando un mayor 
conocimiento y comprensión de las situaciones que se viene en la organización. 
Al término del programa IPAE elabora un informe final que recoge las 
conclusiones y recomendaciones a fin de que la capacitación impartida tenga la 
trascendencia y el efecto necesario para lograr los resultados previstos en cada 




iii) Los Programas de Educación a la Distancia - PEAD 
Estos cursos constituyen una iniciativa de IPAE por llevar el conocimiento, la 
especialización y el progreso fuera de las aulas y sin horarios.  IPAE brinda 
programas de capacitación y perfeccionamiento no presencial utilizando 
metodología de enseñanza y técnicas pedagógicas modernas; logrando resultados 
positivos en jóvenes y adultos que por razones geográficas, laborales o de otra 
índole no tienen acceso a centros de estudios o desean estudiar por su cuenta. 
La modalidad de Educación a Distancia, se da a través de diferentes medios de 
comunicación y materiales de autoaprendizaje, especialmente diseñados para 
guiar al alumno en su estudio independiente y flexible, acorde con las 
necesidades de trabajo y ritmo de aprendizaje de cada persona. 
b.- Escuela de Directores y Gestión Educativa - EDYGE 
Escuela dirigida a formar líderes educativos que puedan encabezar la gran 
transformación que demanda la educación peruana. Con este fin se creó la Escuela de 
Directores y Gestión Educativa - EDYGE. 
La Escuela de Directores y Gestión Educativa de IPAE (EDYGE), ha desarrollado sus 
actividades a lo largo y ancho del país, capacitando en sus diferentes programas a más 
de 20,000 directivos y docentes.  
La labor de EDYGE se orienta a la promoción de una Gestión Educativa de calidad y a la 
elaboración de Proyectos Educativos innovadores y creativos, en el marco de la formación 
integral de sus participantes. 
c.- Eventos 
IPAE realiza eventos para contribuir con la cultura empresarial del país, en dichos encuentros se 
busca la discusión, análisis y consenso de líderes empresariales y del gobierno en bien del 
desarrollo del país.  El principal evento es la Conferencia Anual de Ejecutivos – CADE, el cual es 
clausurado por el Presidente de la República.  Asimismo desarrolla otros eventos como la 
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Conferencia Anual de Estudiantes o CADE estudiantil, Desayunos empresariales y Foros de 
Discusión. 
d.- El Centro de Estudios Estratégicos – CEE 
Órgano de línea de IPAE cuyos objetivos son: 
 Identificar temas prioritarios y su impacto en el desarrollo. 
 Organizar una red global con los pensadores más destacados en sus respectivas 
disciplinas. 
 Investigar temas relevantes para el desarrollo empresarial y del Perú, con impacto en el 
largo plazo. 
 Recoger y difundir información, propiciando la participación de la población para la 








Desarrollar una propuesta estratégica para el marketing de la Escuela de Empresarios del 
Instituto Peruano de Administración en base a resultados internos y las necesidades / 
oportunidades de mercado. 
Objetivos Secundarios 
1. Proponer un posicionamiento claro para cada uno de los productos educativos 
que componen la ESE. 
2. Desarrollar ofertas de productos a la medida de cada segmento. 






















4.- RESUMEN EJECUTIVO 
El presente Plan de Marketing, sigue el esquema clásico de realizar una Análisis de Marketing 
Estratégico.  En este deducimos que los buenos resultados obtenidos por IPAE en los últimos 2 
años (2005 -2006) no son necesariamente producto de una gestión interna. Desde ya se dejan 
ver algunas de las conclusiones de varios estudios de Apoyo, Conecta, Arellano, sobre la 
percepción de IPAE. Los resultados responden a una buena tendencia del mercado y se 
puede sentir en los resultados (pérdida de 5 % de participación del 2004 al 2006) una gestión 
floja o sin rigor por parte del área comercial. 
La ESE como organización también tiene gran necesidad de desarrollar mejoras. Dichas mejoras 
deben iniciar no tanto con temas visibles, sino con temas estructurales. La actual organización 
directiva tiene una fortaleza en la operación de la ESE pero si se advierte lograr una visión. Por 
tanto las acciones estratégicas desde el marketing: Re-plantear toda la oferta de la ESE como 
unidad de negocio del nuevo IPAE (dentro de coyuntura de 50 años) 
Para esto se persigue una solución integral que comprende, Crear un Centro de Apoyo 
Académico y de Asesoría Empresarial, Financiero, Legal que promueva el diálogo e influencia 
en la política pública para las PYMEs y el emprendedorismo. Esto significa realmente Re-
plantear la ESE (imagen) y definir si se está frente a un cambio de rumbo o un crecimiento. La 
decisión a recomendar es el crecimiento (expansión al mercado pymes) y la cuestión es lograrlo 
de manera consolidada, manteniendo la estabilidad de la actual oferta. 
1. Potenciar la Estructura Orgánica de la ESE (IPAE): Porque dicha estructura debe tener 
una total sinergia con la operación de la ESE. No existe un aseguramiento de la promesa 
de la Calidad Educativa y se debe implementar dicha área. Todo esto con una 
profunda revisión del equipo humano, tanto de la administración de la ESE como de los 
expositores actuales.  
2. Incrementar la Competitividad Académica: Porque se debe asegurar la homogeneidad 
de la oferta de servicios educativos y hoy esto no es posible. Existe heterogeneidad entre 
los expositores y sus exposiciones se hacen con el material que ellos usan que no 
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necesariamente es revisado o refrendado por IPAE. Los tangibilizadores del concepto 
de modernidad son pobres. No se cuenta con métricas válidas para la toma de 
decisión: Contables, de Mercado, Publicitarios. Los recursos de sistemas y el ritmo de 
dicho equipo funcional son deficientes para las necesidades del mundo actual. 
3. Mejorar la Atractividad de la Oferta Comercial: Es necesaria una publicidad coherente 
que incluya un plan de comunicación para los 2 grupos de segmentos: 
Dependientes y Emprendedores. Desarrollo de nuevos productos, explotar al 
máximo la modalidad a distancia, es aún una fortaleza que se puede consolidar y en 



































5.- ANÁLISIS DE MARKETING ESTRATÉGICO 
Iniciaremos el trabajo con el análisis de marketing que tendrá un total de 4 vistas, en seguida 
pasaremos al siguiente capítulo (Diseño de la Oferta) iniciando con el diagnóstico como se 









5.1.- Antecedentes y Resultados 
El año 2006 IPAE vendió casi S/. 18 millones entre la carrera de Administración y el resto de 
programas (Diplomados, Especialización, Gestión a la Medida, etc.).  Vale decir que en ese año 
se obtuvo un crecimiento de 11.4% con respecto al 2005.  Este resultado logra, con alto grado 
de acierto, mejorar el nivel de crecimiento promedio de los últimos 3 años (7.5%) luego de 
tocar fondo financieramente el año 2004. 
En resumen los resultados presentan cifras que bien se pueden interpretar como parte de 
una gestión interna meritoria; sin embargo reservaremos estos juicios luego de revisar el 
contexto del mercado y analizar el grado de impacto que el entorno económico positivo 
pudiera haber tenido en los buenos resultados reportados.   El último quinquenio 
consolida un panorama económico de lo que en mercadeo se conoce como Mercados en 
Expansión. Este viento a favor se acelera además en los últimos 3 años, con 
crecimientos del PBI de 5.2% durante el 2004, el 2005  fue 6.4% y  8.0% del 2005 al 
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2006 2.  Los detalles de estos temas serán tocados en el Análisis del Entorno del presente 
trabajo. De estos resultados, se observa que durante el último año los ingresos en 
Nuevos Soles para la Carrera de Administración, han aumentado en 12.4% (de S/. 11.94 
a S/. 13.42 millones).  Este fuerte crecimiento se ve mermado por la fuerte deserción que 
en promedio asciende a 24% para el 2006. Con estas cifras ya podríamos tentar una idea 
central del presente análisis: la evolución de los resultados debe estar en función al 
posicionamiento logrado en los alumnos y ex-alumnos de IPAE. Por lo tanto se intuye que no se 
está  "generando" un posicionamiento sano en términos de atractividad del producto. 
El sustento a esta falta de "atractividad" lo encontramos en diversos aspectos del análisis. 
Tengamos en cuenta que el posicionamiento actual: "Educación Empresarial para 
Emprendedores" es correcto y apropiado, tal como lo analizaremos en la sección de 
Posicionamiento, aquí estamos haciendo juicios sobre el posicionamiento espontáneo que está 
pasando de un IPAE que competía en el mercado de Profesionales en Administración, a un 
IPAE que estaría pasando a competir en el mercado de técnicos en Administración. 
Si bien es cierto que existen buenas captaciones de alumnos, existe también cierto grado 
de deserción. Se ha analizado las siguientes instituciones: Centrum, UPC y Cibertec, siendo esta 
última la más aproximada a la oferta de IPAE, encontramos que presenta los mismos niveles 
de deserción e incluso ligeramente superiores para su carrera de Administración. Es claro que 
no se cuenta con más información para determinar de manera categórica que esta situación 
es parte de algún estándar del mercado; sin embargo la poca información recabada parecería 
indicar que el estándar para una carrera es entre 22% y 25%. Sin embargo estos competidores 
también distinguen los conceptos de Deserción y Retiro Definitivo. La gran mayoría de 
deserciones son por problemas económicos. No pasa del 6% la proporción de alumnos que se 
retiran definitivamente. Este grupo en nuestro caso si es mucho mayor, casi 14% respecto al 
stock promedio de alumnos. 
Hemos realizado también investigaciones internas y externas en las que se refleja la necesidad de 
modernizar la imagen de la oferta; versus opciones en el mercado que se anuncian como "La 
Universidad que forma Emprendedores". En dichos estudios (Apoyo Opinion y Mercado 
2007) encontramos claras menciones a la urgencia de modernización de los programas 
                                                 
2 Estudio de Apoyo Opinión y Mercado Perspectiva Económica Perú 2006 
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(intangibles) e incluso instalaciones (tangibles). 
Aunque prematura la conclusión, gran parte de la estrategia de mercadeo debe iniciar con lo 
que es la primera "P" del marketing: El Producto. La necesidad de mejoramiento desde el 
producto es ya urgente. Se tiene información preliminar que sugeriría que un porcentaje 
respetable de las deserciones son por insatisfacción en general del servicio brindado. Muchas 
de estas deserciones por "no atractividad de la oferta", pasan a engrosar los ingresos de 
algunos competidores con fuertes campañas de traslado. 
Algunas conversaciones con alumnos, ex-alumnos y profesores sugerirían que el nivel de 
exigencia de IPAE es bajo y los alumnos que quisieran mayores niveles tendrían que salir a 
buscar dicho servicio diferenciado en otra institución educativa. Este último comentario no 
debe tomarse como una conclusión del presente análisis, pero si debiera ser la motivación 
para realizar una investigación interna alrededor de este tema. 
El comportamiento de la facturación a partir del inicio de la mejora financiera presenta una 
evolución con una única aceleración resaltante del 2005 al 2006 (11.4%). De hecho el 
















Aunque la primera gráfica de la página anterior no lo presenta, sabemos que en el año 1998 
la Carrera de Administración representaba casi el 85% de los ingresos académicos. Ya para el 
año 2002 dicha proporción baja a 77% y para el último año con reporte completo la 
proporción de ingresos de la Carrera sobre el total llega a 75%. Existe aún una fuerte 
dependencia en un solo producto y analizaremos más adelante las ventajas, desventajas y 
riesgos de este modelo. 
Los resultados observados a un grado de mayor profundidad, indican claramente que el 
crecimiento es soportado por la carrera, pero no solamente por el peso del negocio de 
Carrera versus los Programas de Perfeccionamiento; sino porque este último experimenta un 
"estancamiento en su crecimiento". La deserción en los Diplomados de entre 6 y 10 meses es de 
alrededor de 31% (sin contar los Diplomados Especiales), esta métrica comparada en otros 
participantes del mercado como Centrum, o el PAD de la U. de Piura es de entre  6% y 8%.  Por 
tanto si está claro que se debe profundizar la investigación en la oferta de Programas de 
Perfeccionamiento dirigidos a Dependientes (como los Diplomados). 
De 17.0% que es el promedio de crecimiento de los últimos 3 años, el grupo de productos de 
los Programas de Perfeccionamiento, baja a 8.7% del 2005 al 2006. Si bien esto es por la 
problemática de los Diplomados Especiales, igual es cierto que vale la pena revisar (se 
propone un estudio cualitativo de percepción para consumidores de Diplomados) si 
estaríamos o no ante la generación de un posicionamiento no objetivo, o al menos no 
formalmente planteado como parte de una estrategia consensuada. Los Programas de 

















Pareciera que IPAE pierde cada vez más vigencia para el mercado de los Programas de 
Perfeccionamiento que encuentran su nicho natural en Lima, en profesionales dependientes 
con cierta experiencia laboral que buscan perfeccionar sus capacidades y tentar mayores 
responsabilidades dentro de su organización. En este sentido, si observamos la evolución de 
estos programas en Lima verificaremos que el producto deja de crecer notoriamente, de un 
índice compuesto de los últimos 3 años de 21.3% a tan solo 5.8% el último ejercicio del año 
2006. Este resultado bajo la óptica de las facilidades de crecimiento en un mercado de 
actualización educativa reactivado y en clara expansión. Es cierto que la Estrategia actual de la 
Escuela de Empresarios se enfoca en los segmentos PYME e incluso MYPE, sin embargo los 
Programas de Perfeccionamiento también están concebidos para tener un sitial en esta 
estrategia general. En el capítulo de posicionamiento analizaremos las causas de esta 
disminución en su crecimiento. Un análisis que se muestra urgente, más aún se resalta, en la 
coyuntura de un mercado en expansión y en que el mercado de gestión o el Ilamado 




Revisada la evolución general y de los Programas de Perfeccionamiento, centramos la atención 










El crecimiento de carrera compuesto promedio (es el índice promedio con el que crecería cada 
año desde el 2002 hasta el 2006) es prácticamente nulo durante los últimos cinco años con un 
leve decrecimiento de — 0.26%. La explicación a este comportamiento la encontramos en la 
salida de IPAE del mercado de Arequipa3. Bien podríamos decir que la carrera se ha mantenido 
en una facturación promedio de S/. 12.8 millones con una desviación despreciable de +-5%. 
Los primeros cuatro años de la muestra de la gráfica presentan una caída con índice 
compuesto promedio de — 4.15%. Recién en el periodo del 2005 al 2006 el crecimiento 
compuesto promedio es de 12.37%. 
 
 
                                                 










En Lima, tan solo del año 2005 para 2006 se percibe un crecimiento de 14%. En el mismo 
periodo las sedes de provincia crecen 20%. Si comparamos los crecimientos de los últimos 3 
años entre Lima y Provincias, nos enfrentamos a diferencias de 17% en Provincia contra un 
tan solo 8% de Lima. Debemos agregar al escenario el hecho de que la infraestructura en 
Provincia es una ventaja diferencial concreta frente a los competidores. Tal vez podríamos 
deducir que el crecimiento se debe tan solo a la falta de infraestructura de competidores 
fuera de Lima, ventaja estratégicamente débil y copiable. Pareciera que el crecimiento es por 
un viento a favor que favorece a todo el mercado, lo cual se ha aprovechado en el ámbito 
geográfico en el que se encuentra prácticamente solo. Nuevamente no se trata de huir de la 
competencia ya que finalmente (conceptualmente) no es posible, sino de crear diferenciales 
válidos y hacerse competente. Sigue presentándose la urgencia de hacer mejoras desde la 
Gestión del Producto. 
En cuanto a la cantidad de alumnado de la Carrera de Administración, el crecimiento es de 
7.5% promedio compuesto de los últimos desafíos. Del año 2005 al año 2006 el aumento es 














Encontramos crecimientos significativamente altos. En promedio compuesto de los últimos 3 
años se crece 13%. Siendo del 2005 al 2006 de 18%. Estos niveles de crecimiento tendrían 
que colocar a IPAE en resultados financieros mucho más auspiciosos. Sin embargo las cifras de 
deserción desvían a la organización de este potencial y mejor horizonte. Cabe resaltar que las 
instituciones comparativas analizadas (Centrum, UPC y Cibertec) cuentan con más de 1 carrera. 
Por tanto es considerada parte de su deserción cuando dejan una carrera para pasar a otra 
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de la misma institución. En el caso de IPAE no existe esta figura. En dichas organizaciones 
se ha recabado información a través de entrevistas telefónicas y personales. Los niveles de 
retiro definitivo por insatisfacción  hacia el producto es: Centrum 4%, UPC 9% y Cibertec 7%. En 
IPAE la cifra se estima en 14%. 
 
Deserción 2002 2003 2004 2005 
Semestres del I al VI 25.30% 30.80% 27.10% 13.80% 
Semestres del VII al VIII 7.20% 4.40% 6% 15.60% 
 
Es evidente que el problema no es de índole comercial (en concreto captación de alumnado) 
sino de Gestión de Productos. En el siguiente capítulo: Análisis de Competitividad (Mirar 
hacia Adentro Fortalezas y Debilidades), detallaremos sobre las oportunidades de mejora en 
cuanto a la Gestión de Productos. 
En esta sección del presente documento se ha visto un crecimiento a resaltar del 2005 al 2006 
para el producto Carrera de Administración y una aparente pérdida de atractividad de los 
Programas de Perfeccionamiento. Veremos que nada de lo que se está recalcando sobre los 
resultados son consecuencias fortuitas. Es notable el mayor crecimiento en Provincia que en 
Lima; dicho de otra manera, es notable el mayor crecimiento en los ámbitos en los que no 
hay competencia. Las buenas noticias son las oportunidades que se tiene de mejorar la 
estrategia de mercadeo, haciendo al producto la fase inicial de dicho mejoramiento. 
Debemos identificar y resaltar diferenciales relevantes que defiendan la oferta. 
En la siguiente sección del Análisis Interno, veremos que son soluciones en la dimensión 
estratégica: planeamiento, organización y el equipo de personas. Son los cambios que harían 







5.2.- Análisis Interno 
El presente Plan de Marketing abarca los productos que podríamos agrupar en dos líneas 
bien diferenciadas: Los programas de perfeccionamiento y la carrera de administración 
de negocios.  Este primer trazo nos define el principal cuestionamiento: ¿Cómo 
posicionar estas líneas de producto?, más aún; ¿Cómo generar un posicionamiento 
coherente con el –y dentro del – cambio estructural del IPAE (Instituto Peruano de 
Administración de Empresas) al Instituto Peruano de Acción Empresarial. 
Para resolver estos temas, resulta necesario enfocarnos no en los productos, sino en 
grupos de consumidores a quienes debemos satisfacer con el diseño de la oferta que más 
se ajuste a la medida de sus necesidades y expectativas.  Este marco conceptual 
estructurará el presente análisis.  La propuesta detallada de análisis será parte de la 


























1. Nuevas incorporaciones en la alta 
dirección de la Escuela. 
2. Esquema de Dirección vigente de 
Comité ESE, favorece un 




1. Falta del apoyo de un área de RRHH 
que brinde soporte estratégico de 
personas. 
2. No existe una clara organización 
académica y operativa (a todo nivel). 
Falta de Interlocutores claros en distintos 
niveles de la organización. Caso de Jefes 
de Producto del área académica. 
3. Falta de perfiles que balanceen la visión 
estratégica (académica y comercial). 
Dirección con enfoque en demasía 
operativo.  






Respecto a los procesos internos (Sistemas, Logística, Comercial) 
 
 
1. Equipos de Logística, Sistemas y 
Contabilidad fácilmente mejorables. 
2. Equipo Comercial (GDI y C) interno 
potenciable. 
3. Manejo de Bases de Datos por 
Convenios con Instituciones prestigiosas. 
 
  
1. Falta de reportes e información 
sisternática para Administrar, Controlar y 
tomar decisión contable y logística sea 
en Lima o el control de las Sedes 
(especialmente provincias). 
2. Falta de información sistemática del 
mercado que permita tomar decisión 
oportuna de mercadeo.  
3. Equipo de Sistemas Informáticos 
deficientes. 
4. Urgente necesidad de desarrollar 
sistemas de información cruzada para 
plataforma de CRM.  
5. Problema de comunicación interna entre 





Respecto a la Satisfacción del Consumidor 
  
Ex alumnos exitosos y satisfechos con IPAE 
  






 Calidad Educativa (Estructura Temática y Contenidos 
 
 
1. Promesa de metodología práctica.  
2. Objetivo de posicionamiento educativo: 
"Educación Empresarial para 
Emprendedores". 
3. Certificación Progresiva. 
  
1. Falta de aseguramiento del cumplimiento a 
la promesa de educación para 
emprendedores. 
2. Excesiva duración de la Carrera de 
Administración. 
3. Inconsistente calidad en el servicio 
educativo. 
4. Total dependencia en una sola carrera. 
5. Insuficiente ritmo de actualización y 
desarrollo de programas. 
6. No aprovechamiento de modelo a 
distancia. 






1. Personal mayormente bien calificado 
como profesor. 
  
1. Falta de compromiso con la institución. 
2. La calidad de los expositores no es 
uniforme y en algunos casos insuficiente. 
3. Falta de perfil emprendedor empresarial. 
4. Resistencia al cambio. 
 
 Infraestructura y Servicios Académicos 
  
 
1. Cobertura de IPAE con 2 puntos en Lima 
y sedes en 4 provincias. 
  
1. Abandono al monitoreo en sedes. 
2. Insuficiente capacidad tecnológica. 
3. Servicios colaterales de educación como 




4. Baja calidad de material didáctico. 
5. Ausencia de convenios internacionales 
para incrementar la atractividad de la oferta 
educativa. 
6. Insuficiente modernización de las 
instalaciones y la infraestructura en 
general. 
 
4 Respecto de la Asociación de la marca IPAE 
  
1. Trayectoria de casi 40 años de experiencia 
en educación superior empresarial. 
2. Reconocimiento positivo de la marca IPAE. 
3. Encontramos buenos activos no 
aprovechados. Posibilidad de fortalecedoras 
asociaciones para ambos grupos de 
demandantes: Emprendedorismo se asocia 
con el nombre de Escuela de Empresarios. 
4. Para el grupo de Dependientes que buscan 
mejorar sus conocimientos en Gestión 
Empresarial la asociación debe ser a la 
marca IPAE con sesgo de CADE.   IPAE es 
propietaria de la marca CADE y la institución 
educativa con mayores relaciones 
empresariales de alto nivel. Estas son 
fortalezas para este segmento de 





1. No hay una claridad sobre los mercados 
diferenciados a los que IPAE como entidad 
educativa empresarial tiene acceso. 
2. Falta de relaciones institucionales que 
fortalezcan. 
3. Se tiene también el pasivo de asociar a 
IPAE como una entidad de “antiguo 
prestigio”, en otras palabras, “perdido 
prestigio” (especialmente en jóvenes). 
4. Pobres tangibilizadores de la promesa de: 
Formadores de Empresarios. Debemos 
contar con representantes internos que 
soporten la promesa. 
5 Respecto a la coherencia de la comunicación 
  
1. Trayectoria de 40 años de experiencia en 
Educación superior empresarial. 
2. Imagen de relevancia y seriedad 
institucional. 
3. Se goza de una gran credibilidad de la 
institución 
  
1. Falta de consistente notoriedad en medios. 
2. Falta de mensajes que emitir (resultado del 
bajo ritmo de desarrollo de productos 
innovadores). 
3. Inconsistencia del mensaje: “Escuela de 
Empresarios de IPAE, Educación 
empresarial para emprendedores”, con 
algunos grupos de consumidores. 
4. Inconsistencia con otros mensajes de IPAE 
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(no escuela, sino corporativo, CADE, CEE, 
etc), que evitan una clara fijación de la 
identidad de la marca. Es cierto que existe 
la necesidad de diversos mensajes por la 
diversidad de stakeholders de IPAE pero es 
igualmente cierto que debemos buscar 
solución a la problemática de branding. 
 
Cabe recalcar que toda esta información es del tipo conclusiva  y siendo de esta 
naturaleza es el producto de un análisis de lo que se desarrolla internamente. 
Revisemos sólo alguna de la información recabada sobre todo para las últimas 2 partes 






































































Si las vistas anteriores las asociamos a la data de la encuesta interna de inicio de Escuela, del 
mes de Enero del presente año 2007, entenderemos porque se debe trabajar con carácter 
de urgencia. Se debe trabajar no solo en generar comunicaciones que sólidamente apunten a 
que seamos percibidos como una institución que modernice su oferta educativa; sino más 











Las grandes oportunidades y más aún necesidades críticas de mejora, están en una estrategia 
conjunta desde lo Comercial hacia la tangibilización de un producto que se diferencie y 
posicione como líder. Siendo el presente trabajo de marketing estratégico es que 
señalamos de forma imperativa a las mejoras en el producto. Solo después de este trabajo que 
definiríamos como las victorias privadas es que podemos hacer una publicidad que digo la 
verdad a la hora de anunciar una calidad educativa superior, con expositores de alto nivel 
y unos servicios académicos ejemplares, (infraestructura, instalaciones) parte de una real 
cultura de calidad. 
Se definen tres niveles de Victorias, (apoyado en el esquema de Stephen R. Covey) siendo la 








El presente Análisis Interno ha revisado 5 puntos básicos desde el punto de vista de 
estrategia comercial bajo la definición de Fortalezas y Debilidades: 
 
1.- Equipo de personas (Estrategia y estructura 
orgánica. 
2.-  Procesos internos (Sistemas, Logística, 
Comercial) 
3.- Satisfacción del Consumidor 
(Tangibilización del Servicio) 
4.-  Asociación de la marca IPAE 
5.- Coherencia de la comunicación 
 
No es ninguna coincidencia que se presente el esquema con los colores de un semáforo. De 
hecho para desarrollar las mejoras al nivel de lo fundamental: Estrategia, Organización, 
Equipo de Personas y Políticas de Operación. Se debe hacer un profundo trabajo analítico de 
planteamientos básicos y es por eso que se utiliza el color de parar. Es necesario hacer un 
stop de la vorágine del día a día para replantearse los cimientos. 
Lo siguiente es entrar ya al trabajo de mejoras del producto propiamente dicho. Las Fortalezas 
y Debilidades de la parte de Satisfacción del Consumidor que se ha sub-dividido en: La 
calidad educativa que incluye temarios, contenidos, metodologías y todo aquello 
involucrado con el producto. Se ha separado la parte de Docentes por ser una parte de 
mucho peso en el mix de variables a maniobrar para mejorar el producto. Finalmente la parte 
de los tangibles, es decir, todo aquello que el alumno realmente puede tocar que le 
Victoria Privada de lo fundamental 
Victoria Privada de la operatividad 
Victoria Pública 
- 16 - 
Victoria Privada de lo fundamental 




hable de modernidad y calidad (Infraestructura, Instalaciones y Servicios Académicos). Nos 
referimos a las aulas, la tecnología instalada, los materiales didácticos entregados e incluso la 
cafetería y los baños de la escuela. Estos "palpables" hablan y pueden dar testimonios de 
una escuela de calidad o de una escuela descuidada en sus instalaciones y mediocre en sus 
servicios. 
Nuevamente se recalca que el presente trabajo no es un plan táctico de acciones de 
marketing (publicidad y promoción). Es el Plan Marketing Estratégico que entiende que la 
primera parte del mercadeo, (adaptar la oferta a las necesidades y expectativas de tus 
segmentos y mercados meta) es estudiar el producto (básico y aumentado) y su calidad. La 
publicidad y la promoción son el corolario final y un derecho y deber de un producto que 
merece su advertising. IPAE (con una marca que debe ser necesariamente diferenciada para 
ESE) debe estar en la capacidad de publicitarse como: “… la "... entidad líder en la 
formación de emprendedores y gestores de empresas... con los mejores servicios... "y 
debe ganarse este advertising, primero siéndolo. 
¿Cuál es la VISION de la Unidad de Negocios ESE? ¿Es una sola visión o tenemos distintos 
mercados que trabajar? Se han resaltado las Fortalezas y Debilidades más relevantes (con color 
rojo) se esbozará una conclusión en el Diagnóstico, que se enfoque en las fortalezas. De hecho 
las debilidades son diversas, pero de nivel operativo y se pueden superar designando uno o 
varios Comités de Proyectos que vayan resolviendo los aspectos descritos en la columna de 
Debilidades. No hay razón que explique (justifique) el no ocuparse de minimizar las 
debilidades que podrían generar un deterioro de la atractividad del producto, todas estas 
confinadas en la parte 3.  Satisfacción del Consumidor. Se ha señalado entre las debilidades 
una falta de visión estratégica (que balancee la visión académica y la comercial). Sin 
embargo también se cuenta con el fortalecimiento de la Directiva académica, lo cual dará el 
balance estratégico, para así trascender al actual enfoque en el día a día. De no resolverse dicho 
enfoque de la Dirección, si representaría una debilidad importante a cuidar. 
Es igualmente cierto que el soporte interno de comercialización esté también enfocado en 
temas "urgentes" y no esté dando el espacio de información comercial para generar estrategias 
válidas ni brinda una real opción para planificar recursos a construir percepciones válidas (al 
menos no hasta el momento). Es cierto que el brazo comercial está llamado a ser un soporte 
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verdaderamente estratégico más que en temas enfocados a Ilenar las aulas. Ya hemos visto 
que de nada sirve Ilenar las aulas si los alumnos abandonan o deciden que tiene suficiente 
del ofrecimiento de IPAE. Quedaría una pregunta en el aire; ¿Qué se puede hacer desde el 
Desarrollo Institucional en consecución de este importante aspecto de planificación y estrategia 
comercial institucional? Como respuesta a esta y las anteriores problemáticas planteadas se 
presentará estrategias pertinentes en la sección del Plan Táctico, dentro del Capítulo: 
Implementación de la Oferta. 
Es de importancia comparativa mayor, el concebir (cuanto antes) a "la fábrica" y su 
"brazo estratégico de marketing y comercialización" como uno solo (conceptualmente, no 
literalmente). No se está planteando necesariamente que deba ser una sola organización, 
bien pueden ser dos organizaciones pero en ambas construcciones deben haber sinergias 
estructurales. Se debe definir la Estructura Orgánica adecuada de estas partes (académica y 
comercial) y las políticas que las articulen y relacionen. El como se estructuren y relacionen 
no es parte del presente trabajo, pero si lo es el advertir debilidades de las organizaciones 
involucradas en cuanto a capacidades estratégicas comerciales y gestión de producto. 
Todo esto con una necesidad enorme e imprescindible de hacer un cambio de mindset, en 
los equipos humanos que conformarían cada  una de estas dos entidades relacionadas. 
Tal como indican nuestros resultados en combinación con el análisis interno, el problema es 
de competitividad (Debilidades en Capacidades Estratégicas de Marketing y Comercialización). 
No hay necesidad de enfocarnos en la competencia externa (finalmente los competidores 
externos siempre estarán presentes de alguna manera y si no, surgirán sin tardanza). El 
modelo a seguir debe ser de retornar a lo fundamental, el problema es interno, el enfoque es 
de mejorar las competencias básicas como organización (incluidas áreas de soporte, 
como sistemas, logística, contabilidad y principalmente comercial) dentro de un 









6.- ANÁLISIS DEL ENTORNO 
Luego de realizado el análisis interno, centraremos la mirada ahora hacia fuera, hacia el 
entorno externo a la organización, buscando las oportunidades y amenazas que el mercado 
presenta. 
Para este análisis se debe acceder a una gran cantidad de información, cayendo en el riesgo 
de perder el foco del ejercicio; es por esto que se hace indispensable mantener un marco 
que nos permita identificar Oportunidades a aprovechar y advirtamos también las Amenazas 
contra las que debemos enfrentarnos durante el 2008. Por tanto, la información recabada y 
analizada debe centrarse siempre en nuestro target. El presente plan de marketing es 
desarrollado dentro del marco de 2 grupos de consumidores que se subdividen luego en un total 
de 5 segmentos. Reservaremos la descripción de los 5 segmentos meta para la siguiente 
sección: Actual Oferta por Segmentos, nos bastará para ubicarnos la descripción de los 2 
grandes grupos de consumidores: Buscan ser formados para emprender (Emprendedor) y 
Buscan adquirir conocimientos vendibles a un empleador (Dependiente). 
De lo general a lo particular y profundizando en el comentario sobre el buen panorama 
económico, iniciado en la sección del Antecedentes y Resultados, mostramos los siguientes 
cuadros que muestran un evidente fortalecimiento económico. Lo que nos interesa es 
probar que esto si ha afectado el poder adquisitivo de la población, que las clases pobres 
han migrado a las menos pobres y así a las más ricas. Esto enmarca nuestras oportunidades 







En el año 2006 el PBI creció 8.03% (Cifras oficiales del INEI), las exportaciones lo hicieron en 
más de 35% Ilegando a US$ 23.500 millones, la inversión privada y pública ha alcanzado el 21% 
del PBI, las reservas internacionales netas (incluido el oro) han alcanzado los US$ 
17,500,000,000, los ingresos del Estado por recaudación de impuestos creció en 33%, la deuda 
respecto al PBI se redujo notablemente del 50% el 2000 al 34% el 2006, y el presupuesto 
nacional creció en 50% en los últimos 5 años (Información del Fondo Monetario Internacional y la 
World Economic Outlook)4. 
Esto con base en el sólido desempeño económico que se explica también por inversiones en 
un contexto de recuperación global, bajos niveles de inflación, baja vulnerabilidad 
relacionada a la deuda pública y dolarización -por la presencia de amortiguadores- y mejoras 
en la confianza de inversionistas. Asimismo, el crecimiento sostenido mediante la mayor 
participación del sector privado en proyectos de infraestructura. 
Otro sustento para el auspicioso panorama es la exportación. En el lapso de un alto el país 
ha ampliado sus lazos comerciales de 125 a 140 países. Las exportaciones dieron un gran 
impulso y superaron los US$ 23,500 millones en el 2006, un 35% de incremento con el año 
anterior, con lo cual el país afianzó su crecimiento exportador con la introducción de nuevos 
productos exportables, nuevos mercados y nuevos convenios de libre comercio. Se espera que 
las exportaciones continúen su ciclo expansivo y superen los US$ 31 mil millones en el 2007, 
un crecimiento de 35% respecto del año precedente, y se superen los US$ 40,000 millones en 
el 2008.  Según la revista The Economist (noviembre 2005), el Perú es el sexto país con mayor 
crecimiento económico en el mundo, y según el Banco Mundial el quinto país con el 
mayor crecimiento exportador. Próximos a firmar el Tratado de Libre Comercio Perú - EE.UU., 
                                                 





(espera la aprobación final de ambos congresos). Mantiene además, Tratados de Libre Comercio 
(TLC) con la Comunidad Andina (conformada por Colombia, Chile, Ecuador, Bolivia y Venezuela) 
y con algunos miembros del Mercosur y un Tratado de Libre Comercio Perú - Tailandia. Durante 
la cumbre de la APEC 2005, comenzaron diálogos para un TLC con Corea del Sur, China, Japón, 
Singapur y otros países. La Unión Europea busca también un TLC con el Perú y las negociaciones 
ya han sido entabladas. De ratificarse este convenio, Perú se convertiría en el segundo país de 
Sudamérica en disponer de tan amplio mercado internacional. Se espera también que como 
resultado de estas políticas, nuestro País aumente su atractivo para los inversionistas 
extranjeros en sectores económicos fundamentales como el industrial, agroindustrial, 
comercial, turístico, minero, de energía, petrolero, etc. La inflación anual en 2005 fue de 1,49% 
y en 2006 de 1.14%, una de las más bajas de América Latina. Y se espera, que en el 2007 la 
inflación sea del 2% (rango meta del BCRP) y de 1.8% para los siguientes diez años.5 
Revisando como estos indicadores afectan en concreto a los consumidores de nuestros 
productos, encontramos que la población en general, ha aumentado su poder adquisitivo y 
su capacidad de endeudamiento es también mayor. 
En el Perú actual, más de 27.5 
millones de habitantes 
enfrentamos el desafío de 
mantener la cohesión social y las 
políticas que aseguren el pleno 
desarrollo de todas las personas en 
un ambiente equilibrado. Sin 
embargo, con frecuencia esta 
voluntad entra en conflicto con la 
tendencia al fraccionamiento social y 
determina una pérdida de 
oportunidades para lograr un 
                                                 
5 Elaboración usando fuentes: www.lukor.com, www.peru21.com noticias sobre empleo y economía, Articulo: PERU 
¿CRECIMIENTO IGUAL PARA TODOS? de la Pontificia Universidad Católica del Perú.  Artículo sobre Situación 




desarrollo integral y sostenible. 
En este contexto ,  es  la  
oportunidad de la EDUCACION, la 
que se presenta como la 
p r o ta gó n i c a  s o l u c ió n  de  
inclusión. Nos interesa, por 
tanto, verificar que el poder 
adquisitivo en general haya 
mejorado.  
Con este fin, se toma como medida los datos del estudio de hogares de Lima Metropolitana 
de Apoyo opinión y Mercado actualizado al año pasado, sobre Niveles Socioeconómicos. 
De los 2 cuadros presentados en la página anterior y este tercer cuadro se deduce fácilmente 
que efectivamente habría un desplazamiento de hogares hacia los niveles mejores. Es decir, las 
familias habrían conseguido un mejor nivel de vida, ya que la clasificación de Apoyo no solo 
considera el ingreso personal o familiar, sino una serie de variables que se pueden agrupar en 
métricas sobre la calidad de vida. 
Es importante resaltar que los NSE A y B no solo han aumentado (y en menor proporción el 
NSE C) en relación con el total de la población; además cada uno de estos adquiere un 
mayor poder adquisitivo. De manera general todos los NSE han aumentado 16% (promedio 
ponderado) su ingreso familiar en los últimos 5 años de que se dispone información. 
Esta se considera una oportunidad comercial enorme, porque la categoría educación es 
muy sensible a la capacidad adquisitiva. Por tanto si las familias tienen mejor cubiertas sus 
necesidades básicas, podrán tentar la inclusión a través de la educación y la capacitación 
general. 
Entrando a las regiones del Perú, vale analizar el siguiente cuadro que indica que el gasto de 
la canasta de consumo masivo de Latin Panel6, también se ha incrementado 10% del 2003 al 
2004 y 6% hacia el cierre del 2005. 
                                                 
6 Canasta Básica en un conjunto de categorías de productos masivos de primera necesidad como leche, pan, 










Debe resaltarse que la región que presenta un mayor incremento en el consumo es la Costa 
Norte, seguida por la Sierra y Oriente. 
El interior del país muestra aumentos del gasto familiar superiores a Lima. Se consolidan 
como los nuevos polos de desarrollo: Minería y Agroindustria. Para el próximo año, los 









La gente está gastando más y son justamente algunas de nuestras zonas de acción las 
que muestran mejor crecimiento. Sin embargo es importante también entender si el sector 




Para analizar el Mercado de Educación Superior nos centraremos en La Carrera de 
Administración. Es importante distinguir que es una compra a un horizonte temporal 
considerable (de 4 a casi 5 años que dura nuestra Carrera de Administración). Buscando 
modelos comparables, volvemos a encontrarnos optimistas por los ejemplos encontrados a 
largo plazo. lndicadores como la compra de automóviles nuevos que ha pasado de 12.479 
unidades en el 2003 a 15.919 en el 2004 (crecimiento de 28%)7 y para el periodo Ene-Jul '04 a 
Ene-Jul '05 Ilega a un crecimiento de 44%; es decir las personas se están embarcando en 
inversiones y adquiriendo deudas a mediano, largo plazo. Tal vez mejor ejemplo, es el 
crecimiento mostrado en el sector construcción con sus modelos de Techo Propio, Fondo 
Mi Vivienda y otros modelos de endeudamiento a largo plazo. Dichos modelos presentan 
un crecimiento sólido y con aceleración en los últimos 5 años y más aún en los últimos 3. 
El fondo MiVivienda, viene manteniendo una tendencia creciente a lo largo de estos últimos 
arios. El año 2004, el monto en dólares americanos prestado alcanzó a ser 172.3 millones, 
19.2% más para el cierre del ejercicio del 2005 y casi 20% más para el 2006. 
En el cuadro de la página siguiente muestra claramente que los créditos hipotecarios no solo han 
aumentado en cantidad (Otorgados crecen 14% compuesto 2003-2005), sino que además son más 
cuantiosos (en valores US$ crecen 24% compuesto 2003-2005). 
Todo esto muestra la confianza en asumir obligaciones a FUTURO. La duración actual de la 





                                                 









6.1.- Mercado Educativo Superior del Perú  
Según la Ley General de Educación: "La educación superior es la segunda etapa del 
Sistema Educativo que consolida la formación integral de personas, produce 
conocimiento, desarrolla la investigación e innovación y forma profesionales en el más 
alto nivel de especialización y perfeccionamiento en todos los campos del saber..." Y 
está compuesta por: 
 Formación universitaria 
 Superior Tecnológica (ISTP) 
 Educación Artística 
 Formación magisterial (ISP) 
 
Fuente: Perú en Números 2006 
Luego de una fuerte explosión en la oferta educativa superior nos encontramos con 
cerca de 85 Universidades. Algunas de estas, tienen presencia a nivel nacional, otras solo 
a nivel regional, y otras, aun muy pequeñas, a nivel local, es decir distritos o conos. Del 
total, más del 60% son privadas, siendo el porcentaje restante nacionales. 
En el caso de Institutos superiores, y ya luego de la revalidación del MINEDU, contamos 
cerca de 670 entidades. Sin embargo la gran mayoría se dedican a la enseñanza técnica 
de habilidades informáticas básicas, idiomas y una serie de cursos que estarían lejos de 
poder considerarse como competencia nuestra. De hecho alrededor de 15 de estos Institutos 
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Superiores ofrecen una Carrera comparable (al menos desde la vista del Título de la 
Carrera) con nuestra actual oferta. Como veremos más adelante tan solo 6 formarían 
parte del universo competitivo en el que se encuentra la oferta de servicios de IPAE. 




















En las aulas de las universidades estudian alrededor de 520,400 jóvenes. Otros 274,300 se 
forman en Institutos superiores. De todas estas entidades se puede Ilegar a contabilizar 
más de 155 ofertas; es decir, carreras de diverso índole. De esa cifra, son solo 20 las más 
escogidas por los postulantes, y de estas, 5 ya están saturadas; es decir, las empresas ya no 
demandan de los servicios de las personas que ejercen esas profesiones. Paradójicamente, 
son las más escogidas por los estudiantes a la hora de postular. A ello se suma el hecho de que 
tanto Universidades como Institutos, ofrecen estas carreras, no por ser los puestos laborales 
más demandados, sino por ser las más solicitadas. De hecho, de estas carreras, la carrera más 
ofertada es la de Administración. Participamos en un mercado en el que por su naturaleza, la 
ética debería primar;  pero ha quedado opacada por un contundente oportunismo comercial. 
Existen oportunidades a ser aprovechadas y el enfoque a las Pyme de la Escuela de 
Empresarios de IPAE es un gran acierto si hacemos el juicio de valor desde el análisis del 
entorno. Otras oportunidades sanamente aprovechables son carreras como Turismo y 
Hotelería, Exportación o Negocios Internacionales. Incluso nuestro actual producto luego 
de un correcto enfoque de marketing: Diferenciación por Ventajas Competitivas puede pasar 
de ser una vaca a una estrella. 
En un mercado que definiríamos como Educación Superior de la familia de las Ciencias 
Administrativas y Gestión de Negocio que crece aproximadamente a un ritmo de 12.83% 
promedio anual (data de los últimos 3 años del MINEDU y ANR), si estaríamos creciendo. 
Prácticamente al menos al ritmo del mercado. Siendo exactos estaríamos perdiendo 1.43% 
promedio por año en estos últimos 3 años. Igual nos encontramos en un típico modelo de 
crecimiento vegetativo (se crece con la ola del mercado). 
Dada la enorme diversidad de oferta de mercado y para simplificar el análisis, definiremos 2 tipos 
de competidores de forma sencilla: Competidores Directos (Institutos Superiores cercanos a la 
oferta nuestra) y Competidores Indirectos (Universidades mencionadas en la encuesta interna 














Los competidores directos, tampoco son todos los Institutos que dicten Administración. Por 
razones obvias son solo un grupo de estas las que se deben estudiar y en concreto son: 
o En los segmentos socioneconómicos altos 
 Instituto San Ignacio de Loyola 
 Cibertec  
o En los segmentos socioeconórnicos bajos 
 I D A T  
 CESCA 
En el grupo de Universidades mencionadas por nuestros mismos ingresantes como 
posibles opciones, son: 
 Universidad San Martin de Porres (Convenio con IPAE) 
 Universidad Ricardo Palma (Convenio con IPAE) 
 Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC) 
En estos términos es que se debe revisar la evolución de nuestros resultados. En función a 
un mercado creciente en oferta de educación y en el que el crecimiento de demanda de 
empleos no crece al mismo nivel. Muchos de estos graduados habrían acabado 
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frustrándose laboralmente porque las oportunidades de trabajo profesional en el Perú, no 
habrían podido crecer a un ritmo de 12.83% anual en los últimos años (y 10% índice compuesto 
promedio de la última década). 
Para valorar el mercado se han elaborado cálculos en base a la información de Consejo 
Nacional de Rectores y del Ministerio de Educación. Por tanto para el año 2007, la 
formación de Administradores y profesionales relacionados (Universitarios y Técnicos), 
representa un monto entre US$ 50 y 60 millones (a nivel nacional). La participación en valores 
seria aproximadamente la siguiente: 









Otros institutos 2.47% 
 
Basándonos en los datos numéricos de los padrones nacionales del Ministerio de Educación e 
información de Oficina de Estadística del Consejo Nacional de Rectores se ha construido la 
data también en cifras aproximadas de la evolución de las participaciones de mercado. 
Entonces siendo un mercado de alrededor de un poco mas de US$ 55 millones y con 
un ritmo de crecimiento de 12.83%. Esta vez en cifras de número de alumnos matriculados 
a la Carrera de Administración de Empresas y todos sus nombres afines como 
Administración de Negocios, Profesional en Administración, Técnico en Administración, 
Administración y Marketing de Empresas, etc.; presentamos el cuadro en el que tomamos 































Cabe recalcar que los padrones son listados extensos Ilenados de manera manual cada 6 
meses y en el caso del 2004 una vez al año, por tanto pueden mostrar errores. Sin 
embargo si nos sirve para analizar los movimientos porcentuales. Las conclusiones a estos 
cuadros deben ser simples dada la explicación sobre el levantamiento de esta información. 
Lo claro es que IPAE se mantiene líder con una participación entre 7% y 8% entre el total 
de entidades educativas que enseñan Administración en cualquiera de sus nombres. Entre 
el grupo de Institutos total IPAE participa con 21% de mercado. Entre el grupo que se ha 
elegido para hacer los benchmarks (ISIL, Cibertec, IDAT y Adex), IPAE figura con un poco 
más de 30% (30.14%).   Sin embargo lo importante siempre a la hora de revisar 
participaciones de mercado, es la tendencia. Dicha tendencia no es alentadora ya que en 
los últimos 4 años se pierde a razón de alrededor de 5 puntos por año. La situación mejora 
del año 2005 al 2006 en que recuperamos 2 puntos. 
En la siguiente página se presenta un esquema sintetizando las principales oportunidades y 














 Oportunidades Amenazas 
Entorno 
Económico 
Mejora económica se traduce en un 
claro aumento del poder adquisitivo 




Impacto social y empresarial que 
tienen actualmente las PYME. 
La amenaza sería definitivamente el 
que esta oportunidad no es exclusiva 
de nuestra organización y de hecho la 
UPC, la PUCP, e incluso la U. del 
pacífico estarían estructurando 
esquemas enfocados a este (por 





La onda del emprendedorismo se 
siente en medios (Caso Comercio y 
Perú 21 con sus suplementos y 
algunos programas de TV), se han 
esbozado ya rostros familiares que 
son hoy íconos de esta nueva cofradía 
de emprendedores.  Incluso hay 
concursos y ferias para 
emprendedores. 
Al igual que el punto anterior, la 
amenaza es que sea otra la marca 




Potenciales carreras con demanda 
creciente y que son coherentes con la 
imagen de IPAE:  Negocios 
Internacionales, Exportación, 
Hotelería y Turismo, Mercadotecnia 
por ejemplo. No sólo lanzamiento de 
nuevas carreras, sino además lograr 
diferenciadores perceptuales que nos 
permitan acceder a los océanos 
azules (evitar competidores directos)  
Excesivo surgimiento de nueva 
competencia indiferenciada. Ho hay 
claros diferenciadores y se corre el 
peligro de comoditizar el mercado.  
Esto es aplicable específicamente en 
el mercado de bajos recursos en el 
que actualmente opera la ESE de 
IPAE.  La gravedad de la 
“comoditización” es competir 
básicamente por precio mellando la 
calidad de la oferta por buscar costos 





Creación de nuevas carreras 
diseñadas con un verídico enfoque 
práctico para emprendedores. 







7.- ACTUAL OFERTA POR SEGMENTOS 
Para los análisis anteriores se ha adelantado un esbozo de los grupos consumidores. Uno de los 
grupos busca adquirir conocimientos vendibles a un empleador (Perfil Dependiente). El 
segundo gran grupo es en donde la oferta de la Escuela de Empresarios encuentra su mayor 
sentido, personas que buscan ser formados para emprender (Perfil Emprendedor). 
Antes de continuar con el análisis debemos preparar el terreno para planteamientos próximos 
y en este sentido debemos comentar que estamos asumiendo para definir perfiles, 
emprendedores o no emprendedores. Como se sabe, ante las preguntas: ¿Quieres ser 
empresario?, ¿Quieres tener tu propio negocio?, ¿Quieres ser tu propio empleador?, etc, es 
muy lógico y esperable el recibir un masivo y sonoro "Si". Alguien diría que emprendedor es un 
perfil de ciertas personas con características conductuales, psicológicas y hasta de crianza 
particulares. Pero se volvería a abrir la discusión cuando se plantee que potencialmente todos 
somos emprendedores. Lejos de hacer un paper filosófico del tema se pretende garabatear lo 
asumido: La idea del "emprendedorismo" es atractiva para todos, excepto que algunos estén al 
inmediato plazo dispuestos (y con la potencia) a "lanzarse" y otros "aún no". La diferencia no es 
necesariamente de perfiles psicológicos o personalidades. Puede ser falta de capital, costo de 
oportunidad o la búsqueda de experiencia práctica, tan valorada por los empresarios. Esto es 
importante porque de hecho el grupo que Ilamamos Perfil Dependiente, puede ser atendido 
con la oferta y la promesa del emprendedorismo, pero, esperará algunos detalles como 
prestigio, "vendibilidad laborable", al menos en el corto plazo. 
Sobre esta idea base, 
desmembramos el primer grupo 
y encontraremos a jóvenes que si 
les atraería la idea del 
emprendedorismo, pero que no 
lo serán en el inmediato plazo y 
buscan trabajo pronto para luego 
"ver". De hecho nuestras aulas 




















Según la Encuesta de Inicio de Enero del 2007 no estaríamos atrayendo realmente a los de 
perfil emprendedor.  Si nos guiamos por sus respuestas es claro que como indica el gráfico de la 
página anterior un 84% tienen la inquietud emprendedora.  No sorprendería si la cifra hubiera 
sido mayor.  Podemos deducir entre 18% y el 19% de nuestros alumnos de la carrera son 




Es más, son tanto  del perfil dependiente (aunque bien anuncian su deseo de ser empresarios) 
que la mayoría ha tenido ya estudios previos que tomaría alguien que quiera presentarse al 
mundo laboral con su curriculum bajo el brazo. 
Nuevamente tomando la data de la última encuesta de inicio de la carrera; a la pregunta de si 
vienen con estudios superiores previos, sólo el 39% responde que NO.  La muestra es de 295 y 
se compone por 187 de Pueblo Libre y 108 de Surco.   Al profundizar más sobre el tema 
encontramos como respuesta la siguiente gráfica: 
 
Se hace necesario resaltar que la base son los alumnos con estudios superiores previos que 
como hemos revisado en párrafos anteriores sería de más de 60% del alumnado.  Ojo que la 
cifra sería menor por los cursos de idiomas y técnicos de 3 meses.  Igual la cifra sería 
significativamente alta. 
Es claro que el horario de la 
noche es el que congrega en 
notoria proporción a 






La misma encuesta nos indica que en Pueblo Libre el 77% de los que van en la noche, son 
dependientes y en Surco el 74% de los que van en la noche son dependientes. Esto nos 
hace reflexionar en que estaríamos atrayendo a emprendedores potenciales, 
dependientes que buscan dar el salto. Por otro lado es interesante también contrastar el 
hecho de que IPAE no es muy fuerte en su atractividad con jóvenes sin experiencia, recién 
egresados de secundaria. Esto refuerza que IPAE si atrae a quienes quisieran dar una 
suerte de salto: a) Hacia el emprendedorismo ó b) Hacia mejores posiciones dentro de su 
actual empleador. 
Con este panorama por delante regresamos a describir nuestros segmentos y es 
justamente este grupo "b)" al que Ilamaremos Perfil Dependiente (aunque ya se ha 
aclarado que potencialmente lo serian, e incluso manifiestan su deseo) el que 
encontramos de manera preponderante el día de hoy en nuestros aulas. Este grupo se 
abre en jóvenes que salen del colegio en busca de alguien que les ayude a conseguir 
trabajo para luego hacerse de experiencia y así después, tal vez emprender la 
independencia laboral. También se abre en personas no tan jóvenes que ya han logrado 
experiencia laboral suficiente y quieren probar nuevos retos dentro de su mismo 
empleador. Este sub-grupo es el menos afín al emprendedorismo y aunque distinto al 
anteriormente descrito, también busca una entidad que le permita venderse como una 
mejor opción de trabajador. También busca un titulo con peso en el mercado de los 
empleadores. Busca además relaciones profesionales. 
Aunque en principio nuestra oferta de Programas de Perfeccionamiento sería la respuesta 
de IPAE a este segmento, reconocemos que no somos, al menos no actualmente, la 
alternativa para ellos. Esto es muy claro en las secciones de análisis anterior. Tanto en la 
revisión de nuestros resultados, como en el análisis interno se deduce claramente el 
divorcio de la Imagen actual del Instituto Peruano de Administración de Empresas con lo 
que busca este grupo consumidor. Es bastante contradictorio, sin embargo, la asociación 
del mismo IPAE a marcas como CADE y al hecho de las relaciones empresariales de alto 
nivel que enamorarían rápidamente a este grupo. En todo caso el grupo existe y ya se 
plantearan estrategias de posicionamiento, más adelante, que apuntarían a capitalizar 
estas fortalezas inutilizadas. 
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Pasando al otro gran grupo, encontramos el de Perfil Emprendedor se divide hasta en 3 
subgrupos. El primero de ellos es justamente el que estaría un poco al medio: 
Dependientes Emprendedores. Tal como su nombre lo indica son actualmente 
trabajadores dependientes, pero que ya maduraron una idea y ya tendrían la experiencia, 
junto con los ahorros necesarios para iniciar su empresa. Lo mantenemos dentro del grupo 
de Perfil Emprendedor porque más importante que su actual condición laboral, lo que 
busca y a lo que se enfoca es a ser emprendedor y en función a esto es que debemos 
responderle. 
Para entender lo que este grupo busca, debemos tomar en cuenta su costo de oportunidad 
que no lo tendrían los demás grupos. Esta persona en principio estaría pensando en migrar 
de una fuente de ingresos con la que ya cuenta a una situación nueva y por tanto desconocida. 
En conclusión, buscan seguridad.    Buscan asesoramiento, acompañamiento. A diferencia de 
los emprendedores de bajos recursos que tal como lo muestran los focus groups realizados, si 
buscarían y agradecerían todo asesoramiento y capacitación en gestión de empresas. Los 
emprendedores de bajos recursos que fueron el público objetivo de una investigación 
cualitativa intensiva, (encargados a la empresa CONECTA y Asociados) entienden capacitación 
solo en el mundo del como hago; como hago la pizza, cómo hago el cebiche, cómo hago la 
operación técnica; y no "ven" el tema de gestión. Este grupo de Dependientes Emprendedores 
es claramente distinto en estos aspectos clave para preparar la oferta. 
También dentro del grupo de Perfil Emprendedor, encontramos 2 grupos Integrantes de una 
Empresa Familiar y finalmente los dueños o propietarios de un Negocio Pyme. Explicaremos 
estos dos de forma conjunta por ser sub-grupos de características aparentemente muy 
similares, la única diferencia aparente estaría en la edad ya que los primeros pueden ser 
bastante más jóvenes que los segundos. Sin embargo esta diferencia si es relevante tanto y 
cuanto se abren diferencias por responsabilidad, proyección empresarial, disponibilidad de 
tiempo y objetivos de capacitación distintos. 
Los Integrantes de una Empresa Familiar pueden buscar mantenerse como "dependientes" de 
dicha empresa familiar. Sin embargo debemos darle el tratamiento de Perfil Emprendedor 
porque su formación y experiencia le ha enseñado a valorar lo pragmático. Son empíricos de 
sangre y no son susceptibles a los títulos, grados académicos, sino a aquel conocimiento 
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práctico que les ayude a hacer mejor su trabajo. 
Finalmente los Empresarios quienes no piden seguridades, pues han aprendido a arriesgarse. 
No piden títulos tampoco, pero si exigirán contenidos muy aplicables. Necesitarán gran 
flexibilidad de horarios y desearán un tratamiento que les permita centrar su capacitación a sus 
problemáticas empresariales particulares. Revisaremos si la Educación a Distancia, serían una 
buena alternativa, o más bien programas modulares muy flexibles que les permitan el beneficio 
de la discusión presencial que estos empresarios tanto aprecian. 
Ojo que este segmento si debe ser Pyme e incluso Mype. Esto es evidente ya que las grandes 
empresas buscarán a firmas consultoras de gran renombre. Sin embargo se debe aclarar y con 
mucho énfasis que Pyme o Mype no necesariamente significa nivel socioeconómico C o D. Se 
advierte el peligro, en base a la experiencia de la investigación cualitativa, de enfocarnos a un 
público objetivo que no entiende, no sabe y no concibe "gastar su capital en teoría". Aquí el 
marketing tiene un papel protagónico porque desde el punto de vista lógico y estratégico, el 
grupo debe ser las Pyme de NSE bajos o medio bajos, ya que serían los más "enfermos" y por 
tanto los que más necesitan nuestra oferta. Sin embargo desde el punto de vista del marketing 
es igualmente importante la necesidad como la percepción de la necesidad. Los empresarios 
de NSE bajos, en su cosmovisión, no ven la necesidad de capacitación en Gestión Empresarial, 
no pueden verla porque su escala de necesidades es otra y no lo demandarán. 
El Marketing no solo es generar demanda, primero es entender la necesidad profunda desde la 
mirada del consumidor. Si IPAE cree (y cree bien) que las Pyme de bajos recursos necesitan 
programas de asesoría y capacitación conjunta, no es justificación para lanzarlo. Lo importante 
es que el cliente crea, primero el mismo, que tiene la necesidad.  Haciendo un razonamiento en 
base al esquema de la pirámide de Maslow, y desde la visión del consumidor, antes que un 
programa, necesita capital, conocer su negocio y hacerlo crecer con sus fortalezas empíricas —
"ganas, muchas ganas". El marketing entiende que jamás se podrá enfrentar la barrera 
impenetrable de la idiosincrasia del consumidor, pero si puede envolver el producto como la 
ASESORIA EMPRESARIAL que más probablemente comprarían. 
En las siguientes páginas se presentan los cuadros resumen con la descripción estructurada de 
los segmentos identificados. Se los presenta en dos partes: 1. Los Segmentos de Perfil 
Dependiente y 2. Los segmentos de Perfil Emprendedor. 
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Finalmente se presenta un mayor detalle de las características de estos segmentos desde una 
visión comercial. También será interesante revisar que tenemos desde IPAE en cuanto a oferta 
comercial para cada uno de los segmentos. A partir de este punto es que se inician a dibujar las 
estrategias por segmento ya que tenemos una radiografía de cual seria (en función de sus 
características particulares) la necesidad de cada segmento y por tanto podemos deducir la 
"Oferta Ideal" para cada uno. 
Es de gran interés de la Organización de la Escuela de Empresarios, tanto como para la 
Gerencia de Desarrollo Institucional identificar las brechas entre la oferta de IPAE y la Oferta 
Ideal en cada segmento meta. También es de interés hacer un benchmark con los 
competidores principales. Se ha elegido al Instituto San Ignacio de Loyola como competidor en 
los NSE mas altos a los que Ilegamos y a IDAT como competidor característico a enfrentarnos 
















































































































Revisadas las características de estos segmentos, debemos hacer el análisis principal de la 
presente sección: Oferta Actual por Segmentos, sin embargo este proceso engloba no sólo a la 
descripción comercial de los segmentos, sino también que ofertas habría desde los distintos 









Tal como se ha mencionado anteriormente se han elegido 2 competidores por ser cada uno de 
los extremos socioeconómicos a los que llegamos con nuestra actual oferta. 
Siendo: 
 ISIL competidor en el espectro alto de los NSE que abarca IPAE (Clase B) 
 IDAT competidor en el espectro bajo de los NSE que abarca IPAE (Clase C y D1) 
 
Fuente:  Investigación de mercados IPAE 
 
En las siguientes 5 páginas se muestra en cada una el detalle completo del Análisis de la Actual 
Oferta por Segmento Meta.  El diagnóstico y estrategias surgen justamente de las distancias 
entre nuestra oferta y lo que debería ser la oferta ideal.  Todo esto considerando las 
restricciones de nuestras capacidades internas como organización.  Tal como su nombre lo 
indica, la Oferta Ideal es la meta que quisiéramos alcanzar, sin embargo nuestra organización 
interna nos mostrará cuáles son los cuellos de botella que debemos trabajar.  El detalle se 
encuentra en la sección del Análisis Interno y recordando los temas clave: Estrategia de área 



















































Cada una de las vistas anteriores nos Ileva a esgrimir estrategias para cada uno de los 
segmentos definidos. Dichas estrategias no son solo producto del análisis de las ofertas por 
estos segmentos, sino que recogen las conclusiones de las secciones anteriores. Solo en base a 
nuestros resultados, el análisis interno, el identificar oportunidades y amenazas en el entorno 
y finalmente aterrizar en la descripción de clientes por segmentos, es que tenemos la vista 
suficientemente completa para desafiar estrategias. 
El gran peligro de los planteamientos (especialmente desde el marketing) es Ilegar a colindar 
con un exceso de entusiasmo. Todo es bueno en su sana medida ya que el exceso de 
entusiasmo puede hacer perder el foco a lo prioritario. Si se reportase una serie de acciones 
creativas e innovadoras, sin una secuencia lógica, tenderíamos a desordenar las estructuras 
base y perdemos el norte verdadero. Las acciones que se presentarán ya estarán priorizadas y 
concatenadas con los objetivos del Plan Estratégico de IPAE 2016 y los Objetivos del Plan de 
Negocios de la Unidad de Negocios ESE. 
Concluido el Análisis Estratégico Comercial podemos pasar al siguiente capítulo: Diseño de 
la Oferta Comercial. Iniciaremos con el diagnóstico que engloba cada una de las conclusiones 
del capítulo anterior y las presenta como los grandes puntos a atacar desde el marketing. Los 
objetivos se desprenden de estos diagnósticos y las estrategias articulan el logro de dichos 
objetivos. 

















8.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
8.1.- Diseño de la Oferta 
Habiendo concluido las 4 fases del análisis estratégico comercial, podemos ya esbozar un 
diagnóstico en términos de necesidades y oportunidades comerciales por cada segmento de 
clientes: 
 
Entre las conclusiones más importantes destacamos que si ha habido un crecimiento 
importante centrado en el único producto con peso relevante dentro de la organización. 
Nuestro producto Carrera Profesional de Administración de Negocios, crece de S/.11.9 
millones para el año 2005 a S/. 13.4 millones para el 2006. 
Los niveles de deserción investigados, señalan que aproximadamente el 14% sería 
por insatisfacción. Dentro de esta cifra de 14%, cabe la posibilidad de que algunos estudiantes se 
retiren también porque "ya están satisfechos"; esto es posible porque nuestro sistema de 
Certificación Progresiva hace posible que durante la Carrera, el estudiante decida cuando ya es 
"satisfactorio" y reingresar a la ocupación laboral. Sin embargo esta hipótesis tampoco debe ser 
satisfactoria para nosotros, ya que IPAE tiene una estructura curricular de 4 años porque se 
considera que esos contenidos son relevantes. El que el alumno no lo considere así es también 
una alarma a tomar en cuenta. Por tanto la recomendación seria: Investigar más sobre las 
causas de la deserción y hacer un monitoreo práctico del mismo (hacer seguimiento a los 
desertores con un CRM). Por otro lado también es recomendable acortar de 4 y pico años a 3 




Cifras como 18% (Captación de alumnos Carrera en crecimiento de cantidad de matriculas del 
2005 al 2006), cruzadas con el crecimiento relativo al mercado, nos advierten que es el "viento a 
favor" del entorno, el principal agente de crecimiento. Sin embargo esto se ha logrado dentro 
de un mercado en el que ha aumentado enormemente la oferta competitiva. Sin embargo 
si debemos advertir nuestra necesidad de fortalecimiento en temas de Marketing y 
Comercialización. No solo hemos experimentado un crecimiento vegetativo, sino que hemos 
decrecido levemente en nuestros resultados desde la visión de la evolución del mercado 
durante los últimos 5 años. 
Lejos de restarle reconocimiento a la gestión comercial, que obviamente ha sabido defender 
estos resultados dentro de una coyuntura de explosión competidora, entendemos que queda 
mucho por avanzar y que lo encomiable debe ser el ganar participación. No 
reconoceremos como extraordinario el mantener la participación o los niveles de 
facturación, de hecho, de no haberse dado este resultado se vería como un incumplimiento 
de lo básico. 
El revisar nuestras Fortalezas y Debilidades internas nos advierte de una necesidad de "retornar a 
lo fundamental". Temas de Calidad, Gestión Humana, Liderazgo y Cambio de mindset, 
Reordenamiento de procesos, etc. no son conceptos nuevos, sino la base, los principios 
de la administración y de cualquier organización marketeramente gobernable. 
Otra gran conclusión, que es parte de la problemática de la perdida de posicionamiento. Si 
parece que se ha dado un desplazamiento involuntario del Instituto Peruano de 
Administración de Empresas. Revisando nuestros resultados se evidencia la tendencia de 
que el IPAE va dejando de ser una de entre las mejores opciones para quienes buscan 
perfeccionar sus conocimientos en Gestión Empresarial. Estamos perdiendo atractividad 
para aquellos dependientes que buscan certificarse en entidades prestigiosas y lucir así sus 
Titulo y Diplomas. No confundamos el hecho de que estratégicamente la Escuela de 
Empresarios se enfoca a las Pymes, con que por otro lado, nos desplacemos (no 
planificadamente) hacia el ser percibidos como una entidad de "perdido" prestigio. 
Las menciones de diversos estudios muestran que nuestra atractividad hacia este segmento 
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se basa en los bajos precios de nuestra oferta comparables con las opciones pertinentes. El 
hecho de enfocarnos a Pymes no nos encuadra en los segmentos bajos. Es mas como ya se 
revisó, los emprendedores de segmentos más bajos no "verían" la necesidad de capacitarse y 
menos aún en temas de Gestión que un Instituto de Administración de Empresas tiene como 
oferta. 
No es correcto el asumir que por dirigirnos a Pymes debemos dejar los grupos de 
consumidores que hoy son más del 70% del ingreso de la institución. Es cierto que es un 
mercado muy competitivo, pero también es cierto que tenemos las fortalezas necesarias. 
Asociaciones como CADE, Asociados, Relaciones Institucionales de primer nivel son nuestros 
principales (y muy poderosos) Activos de Marca. Es por esto que otro objetivo del presente 
Plan de Marketing es el Desarrollar Ofertas de Productos a la Medida de cada Segmento y 
Generar "Branding", Eventos que Lideren los Mercados Meta.  Revisaremos más adelante 
como el perfil dependiente y el emprendedor si pueden relacionarse para sacar ventajas 
particulares para cada posicionamiento. 
Como ya se mencionó debemos fortalecer nuestras competencias comercializadoras. Las 
políticas y la organización del área comercial, procedimientos documentados y difundidos, son 
necesarios para asegurar mejoras en la calidad.  De otro modo es incontrolable y corre el riesgo 
de caer en gestiones flojas. Los problemas descritos son parte del área de GDI, sin embargo 
afectan directamente la eficacia y eficiencia de la gestión comercial de la Escuela. Por tanto 
el enunciado del siguiente objetivo sería: Mejorar la Atractividad de la Oferta Comercial. 
No debe haber confusi6n, a pesar que las mejoras son fuera de la organización funcional del 
área académica, se hacen cambios desde GDI para lograr mayor competitividad en la ESE. 
También remarcamos que estas dos organizaciones están fuertemente relacionadas y como ya 
se advirtió en el Análisis Interno, se debe superar la debilidad de la falta de sinergias entre 
ambas. 
El marketing no puede permanecer ajeno a las necesidades de mejora en el producto (que 
mercadeará). Por eso, las mejoras a las que se refiere este párrafo colindan con lo 
estratégico, con los fundamentos de la organización académica (tal vez, e incluso con IPAE). 
Con la claridad de que el mercadeo de productos inicia con el producto y que la Gestión de 
Productos encuentra sus raíces más allá de de la operatividad, es que se advierten ciertas 
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urgencias. El resolverlos no será parte de los planteamientos tácticos encontrados en este 
documento, pero si se encontrará al menos el enunciado de la problemática. Las soluciones 
a plantearse en el presente trabajo rozan con temas de mayor profundidad organizacional. 
Para clarificar un poco más, son soluciones como un potente cambio de mindset, la estrategia de 
redireccionamiento de nuestro posicionamiento no solo como ESE sino como IPAE corporativo. 
Estas necesidades encuentran su solución en el Objetivo de Potenciar la Estructura Orgánica 
de la ESE (IPAE). Esto para las mejoras del tipo Victoria Privada de lo Fundamental. Sin 
embargo están también temas de la Victoria Privada de la Operatividad. Parte de estas es 
mejorar las instalaciones de la cafetería o de los bancos, o de la modernización tecnológica o 
la gestión y control de los expositores de nuestros cursos.  Si el objetivo de La Victoria 
Privada de lo Fundamental, representa el plano de lo intangible, las mejoras de tipo operativo 
son parte de los palpables y los resumimos en el objetivo de lncrementar la Competitividad 
Académica. Como hemos visto GDI participa y está sin duda involucrada en la consecución 
de este objetivo, pero la participaci6n protagónica es sin duda del área académica. Solo 
después de estas mejoras es que el marketing que queremos empezar a tener sentido y vida 
propia. No es real, ni sostenible el generar un posicionamiento sin un soporte (Reason 
Why). Primero debemos de ser, solo así podremos realmente parecer consistentemente. 
El diagnóstico general concluye en objetivos priorizados y enfocados a la resolución de la 
brecha (gap) entre el ESE actual (del actual IPAE) y la ESE que se visiona lograr (del IPAE 
















Porque nuestros resultados se explican en gran medida por los vientos a favor del entorno 
económico y por tanto si se hace necesaria una renovada estructura comercial que 
soporte oportunamente a la ESE.   
Porque dicha estructura debe tener una total sinergia con la operación de la ESE. No existe un 
aseguramiento de la promesa de la Calidad Educativa y se debe implementar dicha área.   
Todo esto con una profunda revisión del equipo humano, tanto de la administración de la 
ESE como de los expositores actuales. Necesitamos una nueva programación mental (cambio 
de MindSet) que debe estar impulsada desde una RRHH que actualmente no tenemos, 
con una visión estratégica de la gestión de personas enfocado a la dirección del nuevo IPAE. 
Revisar el posicionamiento correcto de la ESE, su marca y mensajes básicos en función de 
los dos grupos de segmentos; tanto perfil dependiente como el perfil emprendedor (cada 
vez con mayor énfasis en este último), y en función de la imagen corporativa del nuevo 
IPAE. 
 







Porque debemos asegurar la homogeneidad de nuestra oferta de servicios educativos y hoy 
esto no es posible. Existe heterogeneidad entre nuestros expositores y sus exposiciones se 
hacen con el material que ellos usan que no necesariamente es revisado o refrendado por 
IPAE. 
Nuestros tangibilizadores del concepto de modernidad son pobres: Cafetería, Biblioteca, 
baños, ambientes como el counter académico y el de ventas, instalaciones en general. 
Son imprescindibles estas mejoras del producto (primera de las p básicas del Mktg) para 
realmente generar una percepción de modernidad. 
No contamos con métricas válidas para la toma de decisión: Contables, de Mercado, 
Publicitarios. Nuestros recursos de sistemas y el ritmo de dicho equipo funcional son 
deficientes para las actuales necesidades, “no digo" de IPAE, sino del mundo de hoy. Hace 
10 años hablar de CRM era nuevo en el Perú; hoy todas las estrategias tienen una de sus 
columnas en bases de datos. No hacemos nada con nuestros egresados y la gestión 
comercial poco tiene de marketera, sino de gestión de ventas. 
 




Este objetivo engloba una serie de estrategias dirigidas a la comunicación de IPAE. Nuestra 
publicidad hoy es confusa, como si estuviéramos pasando por una etapa de "caos"; lo 
positivo es que luego viene la era de la "paz" (según ciclicidad de la entropía). Porque es 
necesaria una publicidad coherente que incluya un plan de comunicación para los 2 grupos 
de segmentos: Dependientes y Emprendedores.  La mejor publicidad es la de generación 
de "hitos", aquí se hace referencia a los eventos que la ESE pueda desarrollar para 
posicionarse y liderar cada uno de los mercados meta. 
Una revisión final a las políticas de adecuación de las condiciones de venta para lograr cierta 
flexibilidad necesaria, ya que cada producto y público objetivo es distinto. Esta estrategia de 
mejorar la atractividad involucra por su puesto al desarrollo de relaciones institucionales con 
el fin de potenciar el valor de nuestra oferta. 
Desarrollo de nuevos productos (talleres de nivelación, libres y nuevos programas y 
carreras). Explotar al máximo la modalidad de Educación / Capacitación a distancia, es aún 





8.1.1.- Diseño de las Bases de Marketing 
Lo primero es situarnos en una realidad en la que IPAE, que siempre fue más que una 
entidad educativa, ahora de los pasos para realmente consolidar esta definición. 
Según el Plan Estratégico 2016; IPAE es una fuerza propulsora del desarrollo empresarial, 
nacional y educativo, que promueve una visión  compartida de largo plazo, orientada a 
canalizar el esfuerzo colectivo de los peruanos hacia el bienestar general. 
El Instituto Peruano de Acción Empresarial, es no gremial ni política y convoca la energía y 
el compromiso de los empresarios para proyectarlo hacia la discusión y acción sobre los 
grandes temas nacionales. 
Parafraseando esta identificación desde la vista de beneficios que satisfacen necesidades: 
“La institución que promueve y canalice el esfuerzo del sistema empresarial y el sistema 
educativo, para contribuir al desarrollo sostenible del Perú” 
Esta última frase no es la misión, es un intento por re-frasear la definición del Plan Estratégico 
IPAE 2016 en términos de necesidades y satisfactores. Lo interesante es que el sentido 
coincide con la misión, lo cual es bueno y demuestra que nuestra razón de ser (misión 
corporativa) da luz de una senda de servicio coherente. 
Todo esto representa en realidad un gran cambio. IPAE cambia de nombre y necesitamos 









También debe hacerse un trabajo de revisión de logotipos y la Escuela debe lograr con fuerza 
ya su propio logo. El temor de no lograr fuerza debe ser superado. Como IPAE podemos 
transmitir la experiencia y demás fortalezas de marca. Pasará mucho tiempo mientras para que 
el público deje de Ilamar a la escuela IPAE. 
El nuevo IPAE debe lanzarse con una nueva imagen. Lo siguiente es solo un ejercicio de 










Lo anterior no debe ser parte del presente trabajo por tanto se deja la inquietud y no se 
sustentara, aunque si se recalca que se ha analizado el Plan Estratégico, se ha analizado 
también la cultura organizacional, que está implícito en los estilos de mando, en la alta 
gerencia, se han analizado las misiones internas de cada una de las unidades de negocio, etc. 
Dentro de la nueva imagen, se debe definir la marca e imagen de la Escuela y para guardar 
las coherencias e incluso fortalecer las asociaciones positivas. Cuando se propone que la 
Escuela tenga su propia imagen, acuñe y se identifique con su propio logo, es comparable con 
"cortar el cordón umbilical". Esto es sin duda necesario, sin embargo también debe existir la 
"similitud de padre a hijo". En este caso especialmente me interesa que el público en general 
y más aun mi público objetivo primario, identifiquen la imagen de la ESE como que es de IPAE. 
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Haciendo el planteamiento de posicionamiento, pasaremos por los beneficios, atributos, la 
promesa y el reason why. 
8.1.1.1.- Beneficios Diferenciales 
Los beneficios diferenciales para que sean válidos como el soporte de un posicionamiento 
objetivo, deben cumplir 3 requisitos. Deben ser Diferentes, Relevantes y Difíciles de copiar. 
Al mismo tiempo es necesario completar 3 niveles de beneficios: 
1.  Func ional  Desarrollo de un proyecto empresarial con base en la 
formación integral: Capacitación, Práctica y Acompañamiento Empresarial. 
2. E m o c i o n a l  Sentimiento de seguridad de mi desarrollo empresarial, por la 
formación integral. 
3. Auto-expresión: Soy práctico y de objetivos claros por la formación 
empresarial integral que me permite Ilevar a cabo mis proyectos. 
Cabe resaltar que nuestro tipo de beneficio es el de prueba, es decir, si existe una 
oportunidad para verificar si estos beneficios que se plasmarán en una promesa (en el 
posicionamiento) son o no reales. Es decir, luego de que la publicidad fruto de este 
análisis y planteamiento comunicacional, traiga los frutos de nuevos ingresos, cabe la 
posibilidad de que el alumno no sienta ni experimente la promesa. Es por esto tan 
importante el hacer seguimiento a las deserciones y tal como se expresá en el diagnóstico, 
queda ya esta necesidad registrada. Dicha necesidad se traduce en una de las estrategias del 
presente Plan. Debemos entonces implantar un equipo responsable del seguimiento, análisis 
y toma de acciones correctivas respecto a los orígenes de deserción que ameriten solución. 
Estos Beneficios también se verían fortalecidos con una serie de nuevos lanzamientos que se 
deben también analizar y planificar como parte de un todo que podría significar el 
relanzamiento de IPAE corporativo. Uno de estos lanzamientos es, el más primordial, 
la marca que representará finalmente a la ESE. Sería oportuno sacar esta marca junto con 
nuevas fortalezas que la respalden como una nueva imagen mucho más joven, sin renunciar 
a la fortaleza de las raíces que la marca IPAE nos confiere. 
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Fortalecimientos también de este lanzamiento (de la nueva imagen de la ESE en coherencia 
con el nuevo IPAE) serían también el lanzamiento de nuevas carreras, y en concreto podrían 
ser: Gestión Turística y Hotelera, Administración de Servicios, Marketing Estratégico, Contabilidad 
y Auditoría, Negocios Internacionales, Ciencias de la Comunicación. 
Ya junto con Nuestra Carrera Profesional de Administración de Negocios serían 7 los productos 
que además nos ayudarían a dispersar el riesgo de tener todo el sostenimiento financiero de 
IPAE puesto en un solo producto. En realidad esto fortalecería la imagen de Formación 
Integral. No solo porque capacito, asesoro y acompaño, sino porque también ofrezco 
(coherentemente con el mensaje de formación empresarial integral) una gama correcta (ni tan 
amplia) de carreras que complementan el tema de gestión de empresas. 
Nótese además que estas carreras en su mayoría cumplen además con bien ser parte de una 
formación de emprendedores. Temas como Negocios Internacionales, Gestión Turística y 
Hotelera, Administración de Servicios, etc. Son claramente empresariales pero sobre todo 
carreras cuyo público tendría una natural mayor inclinación por el emprendedorismo. 
8.1.1.2.- Posicionamiento (ESE, IPAE) 
Es el objetivo final de cualquier estrategia de marketing (Adecuación de Producto, Modelo 
Comercial, Comunicación y Promoción) el que nuestros productos (bajo el contundente 
paraguas de la marca ESE y de IPAE), ocupen un lugar distintivo en la mente de los 
consumidores (clientes compradores) de nuestros mercados meta. 
Para el posicionamiento actual se tiene una marca poderosa: IPAE. Poderosa y también 
debemos decir controversial. Mensajes encontrados como prestigioso, antiguo, imagen 
echada de menos, organizador de los CADE, experimentado, no se actualizó, poco 
exigente, los mejores en administración, metodología realmente práctica, falta de 
modernización o se quedó. Muchas de estas expresiones se han recogido del colectivo, de 
algunos estudios Ad-hoc de Apoyo, del vox populi e incluso "focus espontáneos" con 
profesores de la institución. 
Se hace necesaria una nueva marca que logre "The Best Of Both Worlds". El temor de 
soltarnos de la mano del Señor IPAE, "Don IPAE" pierde fundamento a la hora de pasar 
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lista de la cantidad de nuevas universidades e instituciones educativas en general que han 
proliferado con gran éxito. Estando en un mercado en expansión, si existe un momento 
para hacer esta maniobra es ahora. Logremos una marca más renovada, pero con la 
experiencia del "Caballero IPAE" siempre a la mano. Lograr publicidad no pagada de este 
evento será muy sencillo, espacios noticiosos que le den espacio a la novedad de que IPAE en 
sus 50 arios de existencia lanza su nueva Escuela de Empresarios (nunca hubo realmente 
lanzamiento), Escuela de Desarrollo y Asesoría Empresarial, o Escuela de Innovación y 
Dirección Empresarial ó Escuela de Pensamiento y Acción Empresarial. Nunca hubo un 
lanzamiento y el error de una organización es caer en la desproporción perceptual de que 
ya soy conocido y la verdad "el mundo" aún no procesa el cambio que la empresa quiso 
transmitir. De cualquier forma este tema deberá ser un punto crítico a decidir y el 
planteamiento del presente análisis es LANZAR dentro del contexto de los 50 años del IPAE 
corporativo, la nueva marca que deberá alojar (al menos por ahora y hasta que se haya 
logrado fortaleza en la nueva estrategia de re-direccionar la ESE a Emprendedores y Pymes) 
a ambos grupos de segmentos: Perfil Emprendedor y también el Perfil Dependiente. El 
actual mensaje de "Educación Empresarial para Emprendedores" es EXCELENTE si 
nuestro público fuera solo aquel que quiere ahora colocar un negocio o hacer algún 
emprendimiento empresarial. Sin embargo, tal como se comentó en la sección del Análisis de 
Marketing Estratégico, Los que hoy ocupan nuestras aulas es un mix y la mayor proporción 
sigue siendo la de los de perfil dependiente. Finalmente podemos Ilevar poco a poco, como 
quien evangeliza, a este grupo también a desarrollarles el espíritu emprendedor. Lo 




A modo de ejemplo sobre lo expuesto.  Esta es la última publicidad para PPs del mes de 




Lo planteado entonces es pasar de la situación de comunicación 1 a la representada por la 
esfera 2.  Como mostraremos en el Capítulo III.  De implementación de la Oferta, tenemos en 
realidad 3 grupos de mensajes: Para Carrera, Para Perfeccionamiento para Ejecutivos, 





Lo planteado entonces es pasar de la situación de comunicación 1 a la representada por la 
esfera 2.  Como mostraremos en el Capítulo III.  De Implementación de la Oferta, tenemos en 
realidad 3 grupos de mensajes: Para carrera, Para perfeccionamiento para ejecutivos, 
Programas para emprendedores y empresarios PYME. 
Existe también una sub clasificación ya que el tercer grupo (emprendedores y PYME) se pueden 
abrir en: Crear empresa, Crecer empresa y Consolidar empresa. 
Recomendamos realizar las investigaciones pertinentes tipo focus group para validar la nueva 
marca y su mensaje. Será por supuesto un tema como se suele realizar para estos casos de 
Concept Test, sin revelar la marca, la marca paraguas (IPAE Corporativo). Sin embargo con 
seguridad, desde ya la propuesta es centrarnos en el concepto siguiente: 
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       Escuela de Innovación y Dirección Empresarial 
El posicionamiento de esta marca debe ser coherente con dirigirnos a ambos pero con el 
siguiente espíritu: Les hablo directamente a los Emprendedores. Les hablo indirectamente a los 
Dependientes para que una vez que enganchen demostrarles que además de excelentes 
empleados, en la ESE de IPAE serán (en adición) potenciales empresarios. Centrándonos 
entonces en el posicionamiento, explicamos que se compone de 2 partes: La Promesa (que se 
basa en los Beneficios Diferenciales identificados) y el Soporte de dicha promesa, también 
conocido como el Reason Why. 
1.  P r om es a  
Única formación empresarial con metodología práctica dirigida a 
concretar desarrollos de gestión de empresa de manera integral y 
consolidada por expertos asesores empresariales. 
2.  S o p o r t e  
Los atributos que respaldan deben ser: PRIMERO - Expositores con 
experiencia empresarial relevante, SEGUNDO - Sistema Modular, TERCERO 
- Sistemas de información que permitan las flexibilidades de la educación a 
distancia y sistemas informáticos de última generación. CUARTO - Estructuras 
curriculares que realmente contemplen lo integral de la capacitación, parte 
práctica, asesoría e incluso (y en el extremo) acompañamiento. QUINTO - 
Tangibilizadores reales y nos referimos a los materiales (infraestructura e 
instalaciones en general) y los humanos (cambio de mentalidad) como temas 
de servicio en CID, Bolsa de Trabajo, Coordinación Académica, Counter 
Ventas, etc. 
Finalmente debemos tomar en cuenta que cualquier cambio está enmarcado dentro del 
cambio de IPAE, el Instituto Peruano de Administración de Empresas, al del Plan Estratégico 
2016 que en gran coyuntura de los próximos meses cambia al Instituto Peruano de Acción 
Empresarial. Tal vez para el 2016, ya no sea solo "Peruano", es decir, el ignorar la globalización 
y el no ver el mundo como el verdadero mercado de acción es un error y en este sentido tal 
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vez nuestra institución deba ser en realidad el Instituto de Pensamiento y AcciOn Empresarial 
con posibles sedes en diferentes ciudades de Latinoamérica para empezar. 
Regresando de la imaginación del párrafo anterior a nuestra situaci6n actual real, debemos 
tomar nota que el nuevo IPAE está próximo a su aniversario número 50, tremenda coyuntura y 
nunca tan oportuno el momento para hacer este importante lanzamiento. Todos estos temas 
aunque no son parte directa de la ESE, sino que son parte de la problemática corporativa, 
se deben tomar en cuenta, ya que se debe aprovechar de hacer los cambios profundos antes 
de este magno evento y acompañar al relanzamiento de IPAE con el "nacimiento" de su 
nueva escuela. El nombre Escuela de Empresarios es válido si se le considera como parte del 
concepto: Escuela de Innovación y Dirección Empresarial. Es decir, se puede acuñar la 
palabra "Empresario" no solo para emprendedores, sino también para el mundo ejecutivo 
y de trabajadores dependientes en general. Esto se puede lograr con Slogans como el 
propuesto: Educación Empresarial para... (Empresarios / Ejecutivos). Tal vez en un inicio, se 
recomienda usar primero "...para ejecutivos" y luego "...para empresarios". El paso siguiente 
es invertir el orden. 
De la información revisada sobre el tema de las pyme en el Perú y en Latinoamérica, se 
puede deducir que es un mundo totalmente distinto del que IPAE (en su rol por años más 
conocido de Instituto de Educaci6n Superior) conoce. Los lazos a estrecharse con el Grupo 
ACP son entonces también oportunos y necesarios ya que es Mi Banco la organización con el 
Perfil que mejor se ha desempeñado en el ejercicio de su oferta de servicios financieros para 
este importante grupo de consumidores Pyme. Es así que "El Banco de los Empresarios de la 
Micro y Pequeña Empresa" es el mejor socio estratégico que IPAE puede conseguir para 
desenvolverse en las líneas de acción del desarrollo empresarial y nacional, con enfoque en 
las pyme. 
La pregunta estratégica entonces es: IPAE se reorienta, es decir, cambia para poner todo su 
foco en el mundo desconocido de las Pyme? O más bien entra (además) en el mundo de las 
pyme. En realidad debe de entrar y de esto no hay duda. La cuestión es entra además de 
continuar con su giro de negocio tradicional (educación empresarial para formar 




El revisar el plan de Negocios de la ESE daría la sensación de que es un re-direccionamiento, 
que con el tiempo dejaría de lado el negocio ya conocido por IPAE, el de la Educación 
Superior. Se resalta en el presente trabajo con una visión estratégica de marketing que la 
dirección debe ser entrar "también" al mundo pyme, sin que signifique un abandono de lo 
actual. 
En realidad existe una sana complementación y es por esto que se plantea el 
posicionamiento nos colocaría como los únicos en brindar una oferta comercial cuya fortaleza 
es la combinación de temas empresariales con temas prácticos y concretos que implican el 
ser emprendedor. 
Nuevamente la promesa de posicionamiento es: 
Formación empresarial con metodología práctica dirigida a concretar desarrollos de gestión de 
empresa de manera integral y consolidada. 
Esta es la esencia y adicionalmente se resalta que es la única oferta y se menciona parte del reason 
why con los experimentados expositores asesores.  La premisa completa es: 
 
Se han resaltado las palabras clave: 
 Formación empresarial (Educación empresarial) 
 Concretar desarrollos de empresa 
 Expertos asesores 
 
Deben existir otras marcas que tal como veremos en el capítulo de implementación de la 
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oferta, le darán la coherencia completa a nuestra oferta de productos por segmento. 
Es el caso de: 
 
 
8.1.1.3.- Personalidad de Marca 
Recordemos que estamos pensando en la marca y la personalidad de marca no de IPAE, sino 
de la ESE, sea la Escuela de Empresarios o la Escuela de Innovación y Dirección Empresarial. La 
insistencia no es en un cambio de nombre, mas si en una definición de que el concepto de la 
Escuela debe ser tal que abrace a los 2 grupos de consumidores (Dependientes y 
Emprendedores). 
Como se verá en el párrafo siguiente, es recomendable que la voz de nuestra marca, denote 
cierto nivel de sano prestigio. Existe incluso en el segmento de las Pyme un fuerte espíritu 
aspiracional. Esto significa que no necesariamente por parecerme más a las formas de hablar, 
moverme y ser de un segmento humilde de la población, voy a lograr que me escuchen. Al 
menos no en temas de gestión y asesoramiento empresarial. Tampoco debemos Ilegar al otro 
extremo de que nuestro público objetivo se sienta intimidado por percibir a alguien de 
"otro mundo" que intente (fallidamente) comunicarse. Debemos de capitalizar las 
ansias aspiracionales, la necesidad de confianza, el que reconozcan que viene alguien que si 
viene de otro lugar en d6nde ha aprendido cosas distintas pero al mismo tiempo se puedan 
identificar por confianza y postura sencilla. 
La personalidad es la de una persona que no intimida y sin alzar la voz siempre se hace 
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escuchar. Al target; es aquel que le inspira confianza aunque venga de un mundo que no 
necesariamente es el mismo que el suyo, pero es justamente en esta característica en que 
identifica el sustento de porque sabría cosas que (el target) no sabe. 
La personificación es la de un hombre de 45 años de edad. Con un tono sereno, muy 
confiable. Su confianza se basa en su relevante experiencia como emprendedor exitoso. 
Cercano, atento, amigable, serio (comprometido). 
De ninguna forma es alguien que me habla en tono paternal, sino más bien en el tono de un 
asesor, mas aún de un socio de negocios que con firmeza me dice, cuenta conmigo que te 
orientaré para que logres tus objetivos empresariales. 
8.1.1.4.- Tono y estilo comunicacional  
Adulto joven de 45 años, con voz serena. Comunicación asertiva. No es emocional pero se 
siente cercano y amistoso. Sencillo sin complicaciones verbales. Muy directo, serio en el sentido 
concreto, comprometido. Se le siente muy seguro y utiliza palabras sencillas pero en su 













9.- IMPLEMENTACION DE LA OFERTA 
Finalmente como resultado del capítulo I. Análisis de Marketing Estratégico, 
especialmente de la sección del análisis de la actual oferta por segmentos y del capítulo 
II, especialmente del Diagnóstico es que desarrollamos los Objetivos y los Planes de 
Acción para la consecución de estos. 
Con base en nuestro diagnóstico y resumiendo las ideas centrales: 
Crear un Centro de Apoyo Académico y de Asesoría Empresarial, Financiero, Legal que 
promueva el diálogo e influencia en la política pública para las PYME y el 
emprendedorismo. 
Re plantear la ESE (imagen) y definir si estamos ante un “golpe de timón” o un 
crecimiento. 
La decisión a recomendar es el crecimiento (expansión al mercado PYME) y la cuestión 
es lograrlo de manera consolidada, manteniendo la estabilidad de nuestra actual oferta. 
Este planteamiento exige 3 niveles de operación: 
1. Victoria Privada de lo Fundamental       Potenciar la Estructura Orgánica de la ESE 
2. Victoria Privada de la Operatividad       Incrementar la competitividad académica 
3. Victoria Pública                                           Mejorar la atractividad de la oferta 
comercial 
 
A continuación una vista resumen de lo profundizado en el análisis de la actual oferta 
por segmentos.  Se han identificado tres tipos de comportamiento crítico para identificar 






Vale resaltar que dentro del grupo que tendrían una inquietud por emprender o desarrollar un 
negocio, existe un sub-grupo que subestima cualquier conocimiento sobre temas de gestión.  Los 
llamados “empíricos de formación” son parte de este grupo que en principio no estaría 
interesado en cualquier oferta. 
Graficando esta idea se muestra algunas láminas sobre “El Perú, país más emprendedor del 
mundo”: 
En la lámina siguiente se muestra que efectivamente el Perú sería el más emprendedor, pero esto 
luego de haber incluido a países como por ejemplo Uganda que fue el anterior ganandor. 












Al mostrar las métricas del conocido estudio, resulta que estamos “jalados” en cuanto a las 




La conclusión del estudio es que en realidad no tenemos la infraestructura de un país empresario. 
La siguiente lámina (al igual que las anteriores) tiene como fuente el CID.  Esta si es de 




Cruzando esta información con lo encontrado en focus groups realizados para IPAE a la 
pregunta ¿Qué se necesita para poner un negocio?, la respuesta mayoritaria fue: 
Ganas, Decisión, Empuje, Empeño, etc!!!!...y por supuesto: Capital. 
 
La gran conclusión es que en el Perú no necesariamente somos los más emprendedores del 
mundo, pero si los más temerarios (por necesidad) del mundo.  Esto sumada a una idiosincrasia 
o cosmovisión tipo: “la universidad de la vida” y una suerte de culto al conocimiento empírico, 
se convierten en una oportunidad enorme pero muy particular: 
Existe la necesidad pero no se han dado cuenta… 
                                                                         …peor aún, creen que a veces es mejor sin 
ayuda! 
Por tanto graficando este sub-grupo dentro de quienes tienen la inquietud emprendedora, 





Nos interesa identificar 3 familias de productos.  Cada una de estas familias debe responder a 
las diferenciadas necesidades que tienen los segmentos.  Estas necesidades y características las 
identificaremos luego de identificar en dónde caen cada uno de los 8 segmentos identificados.  
En base a estas 3 características, más si tienen o no una cultura de subestimar los temas de 
gestión, identificamos 3 familias de productos que serían los siguientes: 
Carreras profesionales (Gestión turística, Administración de servicios, Marketing estratégico, 
Contabilidad y Auditoría, Negocios Internacionales, Ciencias de la Comunicación) 
Programas de Desarrollo Ejecutivo (Diplomados y Programas de Especialidad) 
Programas de Desarrollo de Negocios (incluye las dimensiones de I. Crear: Proyecto Asesoría 
PYME, II. Crecer: PPs PYME, III. Consolidar: Calidad, 5 S’s, etc) 
El comportamiento de estas familias para los 2 grupos grandes de segmentos es el siguiente: 















Regresando al gráfico de comportamientos, los segmentos se ubican de la siguiente forma: 
 
Estas ubicaciones y las descripciones detalladas de estos grupos en el análisis de segmentos, 
nos da información para definir algunos temas críticos para la implementación de la oferta, 
tales como: 
1. Beneficios principales buscados 
2. Atributo soporte 
3. La relevancia alta o baja sobre la imagen de prestigio de la institución 
1. Relevancia alta o baja del título o grado 
2. Mensaje publicitario principal 
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3. La marca a utilizar y el slogan 
4. Bases del pull a implementar 
5. Bases del push a implementar 
6. Definiciones básicas sobre la fuerza de ventas 
7. Definiciones y necesidades del rol del counter y telemarketing 
8. Tipos de producto adecuados 
9. Estilo de clase o sesión académica 
10. Correcto perfil de expositor 
11. Tipo y Calidad del material didáctico 
12. Rangos de precio (pago mensual máximo) 
13. Duración de Sesiones 
14. Necesidades de adecuación del local desde la estética requerida 








































































Cada una de estas particularidades nos guían para desarrollar el Cronograma y Presupuesto de 
acciones (fechas y responsables). Estas acciones se enmarcan dentro del esquema planteado 
de las 3 familias de productos. Ideal sería contar con un "Jefe de Producto" por cada una de 
estas familias de producto. Por este último comentario es que el presente trabajo mostrará 
acciones que a primera vista caerían fuera del ámbito de la comercialización, sin embargo el 
marketing estratégico es en esencia, satisfacer las necesidades y proponer mejoras en el 
producto, precio, distribución y promoción. El planteamiento para ser realista implica hacer 
mejoras desde la estructura de la fábrica (producto). 
En el Cronograma y Presupuesto se detallan las acciones con tiempos y priorizaciones 
propuestas, así como una aproximación del gasto. El horizonte temporal de esta secuencia es 3 
años y estaría planteado para los años 2008, 2009 y 2010. 
En el capitulo anterior se logró un Diagnóstico a partir del cual se presentan los objetivos, las 
metas y las métricas o medidas a utilizar para que dichas metas se cumplan. Finalmente 
agrupamos 7 estrategias cada una con un entre 6 y 10 acciones más o menos. 
Los Objetivos y sus Estrategias Generales son: 
I. Potenciar Ia Estructura Orgánica de Ia ESE (IPAE) 
a. Reordenamiento organizativo hacia estructura flexible y con proyección al 
futuro 
b. Cambio de Mindset con base en valores institucionales en el equipo de 
personas 
II. Incrementar Ia Competitividad Académica 
a. Sistemas de Control y Mejoramiento Continuo (hardware y software) 
b. Aseguramiento de calidad de expositores 
III. Mejorar Ia Atractividad de Ia Oferta Comercial 
a. Fortalecer el branding e imagen de modernidad 
b. Desarrollo de marcas que lideren los mercados meta  
c. Oferta adecuada a cada segmento meta 
La muestra esquemática de estas estrategias más sus metas y métricas de seguimiento se 







































El plan táctico y su detalle contable se presentan en el Anexo 1.  También en el anexo 2 se 
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ANEXO 1:   
Cuadros de control: 
Detalle de acciones, presupuesto y 










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































ANEXO 2:   
Eventos y Marcas: 
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